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Hoja de servicio

Nota de recibimiento

de materiales

Orden de compra

SAP

Solicitud de pedido

GLOSARIO

Se genera para la aprobacion que un servicio fue

consumido satisfactoriamente.

Nota en la cual el que solicito un pedido anota la
cantidad de material y fecha en la que se recibio,
firmando y confirmando que el producto que se

recibi6é es satisfactorio.

Documento que emite el comprador para solicitar
mercaderias 0 servicios a un vendedor
(proveedor). En ésta el comprador indica la
cantidad de producto o servicio, un detalle o
descripcion del producto o servicio, precio
establecido con el proveedor, las condiciones de
pago y un numero correlativo emitido por el

sistema SAP.

Herramienta que establece e integra el sistema

productivo de las empresas.

Peticion para la realizacion de una orden de
compras con el fin de obtener una cantidad
determinada de material o un servicio disponible

en un momento dado.






RESUMEN

El presente trabajo de graduacion desarrollado a través de EPS se situ6
en AmBev Centroamérica, empresa que se desenvuelve en el rubro de bebidas,
especializandose en cerveza. Dentro de los multiples procesos existentes en la
empresa, el proceso de compras se ha convertido en un problema para la

compainia, por lo que este trabajo propone un redisefio del proceso.

El principal problema que la empresa declara con respecto al proceso de
compra es el tiempo que toma en que una factura ingrese al sistema luego de
haber sido recibido el material o servicio solicitado. La acumulacion de facturas
significa que no se paga a los proveedores a tiempo, lo que se traduce en una
inadecuada relacion con los proveedores. Se analizaron las causas del proceso
desde el momento en que los insumos son solicitados, hasta que se produce la
imputacién del pago de las facturas recibidas producto de los insumos

solicitados.

Se determind la efectividad del proceso actual para realizar una propuesta
de mejora. Con esto se propusieron nuevas practicas, procesos Yy
capacitaciones a manera de lograr reducir el tiempo de ingreso de facturas lo

gue significa reducir el tiempo de pago de las mismas.

Paralelamente se estableci6 una propuesta sobre la aplicacion de
principios de Produccion méas Limpia para la reducciéon del consumo de agua,
creando conciencia en los trabajadores de las oficinas administrativas sobre las

consecuencias ambientales del consumo de agua e investigando cual es el

Xl



consumo actual de agua en las oficinas y cudl ha sido la variacion de precio de

agua en los ultimos afios.
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OBJETIVOS

General

Mejorar el proceso de compras y recepcion de materiales y servicios en la

Compafia Cervecera AmMBEvV Centroamérica.

Especificos

1. Investigar la situacién actual de la empresa y los procedimientos a

mejorar.

2. ldentificar los problemas y responsables de cada departamento

involucrado en el proceso de recepcion de materiales.

3. Identificar los procedimientos involucrados en el proyecto que afectan las

relaciones perdurables con los proveedores.

4.  Crear una propuesta de concientizacion en el uso del agua.

5. Capacitar al personal involucrado en los puntos de mejora identificados.

6. Crear procedimientos correctos para la compra de materiales y servicios,

adaptados a los Departamentos de Finanzas, Comercial, Marketing,

Gente, Gestidn y Suministros.

XIII



7. lIdentificar la eficiencia actual y la eficiencia luego de la propuesta de

mejora.
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INTRODUCCION

AmBev Centroamérica es una empresa dedicada a la produccién y
comercializacion de bebidas fermentadas. Es la cerveceria nimero uno a nivel
mundial, es uno de los mayores productores de gaseosas del continente. Para
mantener su puesto en un mercado con limitaciones y poco margen de error, la
creacion de flujos de procesos que implica cumplir con las normas y
procedimientos, contribuird a crear una flexibilidad para reaccionar rapidamente

ante las oportunidades.

En este trabajo se investigd el proceso de compras y recepcion de
materiales y servicios en el area administrativa de AmBev Centroamérica y se
identificé la eficiencia actual. Se propusieron procedimientos para mejorar y
aumentar la eficiencia en todo lo que concierne con la compra y el ingreso de
materiales y servicios como una estrategia para mejorar la competitividad. El
trabajo concluyd con el establecimiento de procedimientos estandarizados que
aumentan la eficiencia del proceso de compras, teniendo como premisas
fundamentales la capacitacibn constante y la redistribucion de

responsabilidades.

Paralelamente, se hizo un diagnostico del consumo de agua a nivel
administrativo y se encontré que el equipo en los servicios sanitario es muy
ineficiente y el personal no esta concientizado sobre el uso responsable del
agua. Se propuso un plan de mejora de un afio, tras el cual se haran
monitoreos constantes para evaluar la efectividad y reducir el consumo de

agua.
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1. GENERALIDADES DE AMBEV CENTROAMERICA

1.1 Antecedentes generales de la empresa

AmBev es la mayor industria privada de bebidas de consumo de Brasil y la
mayor cerveceria de América Latina. La compafiia fue creada el primero de julio
de 1999, cuando las dos mayores cervecerias de Brasil, Brahma y Antartica,

anunciaran la intencion de fusion.

La fusion fue aprobada por el Consejo Administrativo de Defensa
Econdmica el 30 de marzo de 2000. La nueva empresa controlaria el 75 por

ciento del mercado brasilefio de cerveza.

En los inicios de los afios 90, Antartica disfrutaba de una participacion en
el mercado doméstico de cerveza del 41 por ciento y Brahma con el 38 por
ciento. Mas significativamente, el 60 por ciento de los consumidores citaban que
Antartica como su marca preferida y apenas el 20 por ciento apuntaban a

Brahma.

Con una estrategia de crecimiento fundamentada en principios de
gerenciamiento de receta, AmBev persigue continuamente la mayor eficiencia
en sus costos y considera su principal ventaja competitiva es su gente y sus
cultura. La compafiia es hoy una referencia mundial entre las industrias de
bebidas.

En 2002, se anuncio una alianza estratégica con Quilmes Industrial S. A.

(Quinsa), la cerveceria mas grande en Argentina, Bolivia, Paraguay y Uruguay



para la integracion de las operaciones en el Cono Sur. El acuerdo crea la
tercera mayor operacion comercial de bebidas en el mundo, con 10 mil millones
de litros al afio. La participacion de AmBev en Quilmes empezé con 40,9 por
ciento y luego fue incrementada a 91,8 por ciento por lo que AmBev tomé el

control de la operacion.

En el mismo afio se anuncia la asociacion con CabCorp — principal
embotellador de Pepsi en Centroamérica - para servir cerveza en el mercado en
esa region desde la construccion de una cerveceria en Guatemala, iniciando
operaciones en el 2003. Con una capacidad instalada de 1,4 millones de
hectolitros de cerveza, la nueva unidad tiene un sistema de tratamiento de
aguas residuales, lo que permite la reutilizacion de las aguas utilizadas en el

proceso de produccion para riego y otros fines.

AmBeyv esté presente en 14 paises, es una referencia mundial en gestion,
crecimiento y rentabilidad. Con una alianza global firmada con Interbrew, el 3 de
marzo de 2004, la compafiia paso a ser parte de InBev, teniendo operaciones
en mas de 200 paises y convirtiéndose en la Cerveceria mas grande del mundo

en volumen.

La América Latina Hispanica: la llamada Hila: AmBev une un 91,18 por
ciento de participacion en Quinsa (Argentina, Bolivia, Chile, Paraguay y
Uruguay), asi como otras operaciones en América Latina (Ecuador, Guatemala,
El Salvador, Nicaragua, Perl, Republica Dominicana y Venezuela). La mas
reciente inversion en la region fue la apertura de una fabrica en Perd, con
capacidad para producir 1 millébn de hectolitros de cerveza, generando mas de 1

350 puestos de trabajo.



1.2. Ubicacion

Las instalaciones de AmBev Centroamérica se dividen en dos, la planta de
produccion de AmBev Centroamérica se encuentra ubicada exactamente en el
kilometro 122, carretera al Atlantico, municipio de Teculutan, departamento de
Zacapa, Guatemala. C. A., y las oficinas administrativas que se encuentran
ubicadas al final de la calzada Aguilar Batres en la 43 calle 1-10 zona 12,

colonia Monte Maria I, ciudad de Guatemala.

A continuacién se muestra en la figura 1 la ubicacién por vista aérea

satelital de las oficinas administrativas.

Figura 1. Ubicacion de las oficinas administrativas de AmBev

Centroamérica

Fuente: Google Earth. Consulta: 15 de agosto de 2011.



1.3. Vision y Mision

° Visiéon

“Ser la mejor empresa de bebidas del mundo”.

. Mision

“Crear vinculos fuertes y duraderos con los consumidores y clientes,

brindandoles las mejores marcas, productos y servicios”.

1.4. Servicios que presta

La filosofia que la empresa AmBev fomenta es ver al consumidor como
una guia, mira al mercado enfocado al consumidor satisfaciendo sus deseos,
necesidades y expectativas. Considera a sus marcas como su mayor patrimonio
ya que representan su reputacion y sustento por ello consideran que cuidarlas

es responsabilidad de cada uno de sus miembros.

Con el fin que sus productos sean elaborados con calidad, incorporan,
desarrollan e implementan tecnologia en todos sus productos, procesos Yy

servicios.

Tienen como paradigma esencial para todas sus acciones el sentido de
urgencia: “Si tenemos que hacer, hagamoslo”, como también el sentirse duefio

del negocio, en las grandes y pequefias acciones del dia a dia.



AmBev espera de su gente una vision amplia, sistémica, a largo plazo, y
de continuo aprendizaje. Que desarrollen poder negociador orientado al logro

de objetivos, dispuestos a ser lideres ante los cambios del entorno.

Ademas ha desarrollado una fuerte comunicacion interna, este es un
importante factor para el desarrollo de un favorable clima de trabajo. A través de
las carteleras, e-mails, boletines informativos o a través del portal, los
trabajadores podran mantenerse actualizados de los acontecimientos que

suceden dentro de la compainiia.

° Valores

La ética y la integridad orientan todas las acciones y actividades
desarrolladas por AmBev, en relacion con los empleados, clientes,

consumidores, proveedores y el gobierno.

En sus acciones, proponen relaciones de franca union, siempre en la
busqueda de objetivos comunes que contribuyan para el desarrollo econémico y

social del pais.

Para AmBev lo que realmente sustenta grandes marcas no aparece en los
comerciales o escaparates. La verdadera diferencia queda atras de las mesas y
balcones, transformando metas en realidades con trabajo y mucho talento.
Invertir en cultura y carrera de jovenes no es solo invertir en valores humanos,

sino en el futuro de la propia empresa.



Respetan y preservan el medio ambiente en el desarrollo de sus
actividades como productos y servicios. También es parte de su politica el

respeto de las leyes y costumbres de las comunidades a las que ingresan. *

1.5. Organigrama

Un organigrama es la representacion grafica de la estructura de una
empresa o0 cualquier otra organizacion. Representa las estructuras
departamentales y, en algunos casos, las personas que las dirigen, hacen un
esquema sobre las relaciones jerarquicas y competenciales de vigor en la

organizacion.

El organigrama de AmBev Centroamérica en estudio, debido a la
complejidad y la composicion del mismo en términos de los puestos que lo
integran, se trata de un organigrama de cargos. Este tipo de distribucion
organizacional es el organigrama mas utilizado y de facil comprension para
todos los niveles administrativos y operativos puesto que indica en forma
objetiva la jerarquia del personal. Sin embargo, este tipo de estructura
organizacional tiene la desventaja que luego de dos niveles de puestos, es muy
dificil indicar los puestos inferiores lo que significa hacer organigramas muy
alargados en donde, luego de dos niveles jerarquicos, se puede perder el orden

organizacional.

América, A. C. (Enero de 2006). Ambevpiura. http://ambevpiura.blogspot.com/
2006_01_01_archive.html. Consulta: 15 de mayo de 2012
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2. FASE DE SERVICIO TECNICO PROFESIONAL MEJORA
DEL PROCESO DE COMPRAS Y RECEPCION DE
MATERIALES Y SERVICIOS EN EL AREA
ADMINISTRATIVA DE AMBEV CENTROAMERICA

En esta fase se analiza la situacion actual de la empresa asi como las

oportunidades de mejora.

2.1. Diagnostico de la situacion actual

AmBev Centroamérica es una de las compafias que recientemente ha
ingresado a la region y que ha hecho que crezca la competencia. Previo a este
ingreso, el mercado cervecero de Guatemala tenia un Unico comercializador y
el compromiso de la empresa fue dinamizar los mercados, ofreciendo a los

consumidores productos de calidad mundial a precios accesibles.

El mercado centroamericano tiene potencial de crecimiento segun indica la
misma compafiia cervecera ya que AmBev fue atraida para invertir en
Centroamérica por las caracteristicas de estabilidad institucional de la region,
potencial de crecimiento econémico y por la capacidad de desarrollo de sus

empleados.

Para la conocer el estado o la situacion actual de la empresa se utilizé la
herramienta de diagnéstico FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades,
Amenazas), la cual es una de las herramientas esenciales que provee de los

insumos necesarios al proceso de planeacion estratégica, proporcionando la



informacion para la implementacion de acciones y medidas correctivas y la

generacion de proyectos de mejora.

La técnica FODA permite el andlisis de problemas precisando las
fortalezas y debilidades de AmBev Centroamérica, relacionadas con sus
oportunidades y amenazas en el mercado. Las fortalezas y debilidades se
refieren a la organizacién y sus productos, mientras que las oportunidades y
amenazas por lo general, se consideran como factores externos sobre las

cuales la propia organizacién no tiene control.

Esta herramienta es utilizada para facilitar una visualizacion de la
situacion en la que la empresa se encuentra en un momento determinado,
tomando en cuenta factores internos y externos que de forma directa o indirecta
afectan a la empresa. Con el proyecto de EPS se pretende tratar de explotar las
fortalezas, superar las debilidades, aprovechar oportunidades y defenderse

contra las amenazas.
o Fortalezas
o Decision y voluntad de la gerencia por estimular cambios
necesarios para alcanzar el apropiado funcionamiento de todos los

servicios prestados en la empresa.

o Existe una alta accesibilidad de informacion de otros paises que

sirven como base para los procesos nacionales.

o Posee la tecnologia de punta para realizar de la mejor manera

posible y con la calidad requerida todos sus procesos.
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o Un Departamento Financiero con una alta flexibilidad cuando se
enfrenta al cambio y hace que cualquier accion correctiva se

pueda realizar facilmente.

o Un Departamento de Compras con un grupo de personas que se

encuentra apto para trabajar en mejoras.

o) Tiene una cultura organizacional soélida y bien establecida lo que
delimita responsabilidades y ayuda a los trabajadores a ser mas

organizados.

o) Constantes auditorias internas para control y monitoreo del trabajo
del equipo financiero y los procesos del departamento lo que

ayuda que cada persona sea mas responsable y organizada.

Oportunidades

o Mercado con poca cobertura a nivel nacional.

o Tendencia del mercado hacia nuevos productos cerveceros.

o Consumidores que cambian de marca en busca de mejores

promociones o beneficios.

o Profesionales preparados con buena capacidad.

o Pais con ubicacion geografica favorable para incursionar en el

mercado centroamericano.

11



Debilidades

o Falta de procedimientos establecidos o traducidos en algunas
areas.

o Falta de cumplimiento de pago a proveedores en los plazos
estipulados.

o Falta de capacitacion de los empleados en cuanto al proceso de

pago de facturas.

Amenazas

o Ingreso al mercado de nuevas marcas de cerveza.

o Bajo consumo de cerveza per capita.

o Legislacion dudosa que puede beneficiar a la competencia.

o Dificultad en el cambio de paradigma del consumo nacional de

cerveza debido a fanatismo.

Estrategias FO

o Aprovechar la accesibilidad a la informacibn y modelos
organizacionales para incrementar el consumo de cerveza a nivel
nacional.

o Aprovechar la cultura organizacional fuerte apoyada a nivel

internacional para dominar el mercado a partir de suministrar otras

opciones para los consumidores.

12



(@]

Aprovechar los estandares para la capacitacion del personal para
crear colaboradores eficientes que mejoren la relacion con los

proveedores y clientes y asi mejoren la cadena de valor.

Estrategias DO

o

Desarrollar al personal e identificar los puntos criticos en los que
se debe aplicar mayor esfuerzo para mejorar la relacion con los
proveedores.

Mantener una buena comunicacién entre los involucrados en el
proceso de compras sobre los procedimientos adecuados.

Utilizar el dominio de los canales de distribucion para incrementar

el consumo y crear fidelidad a la marca.

Estrategias FA

Utilizar el apoyo de casa matriz para ofrecer mas productos a los
consumidores.

Utilizar los recursos de alta calidad disponibles para cubrir nichos
de mercado especificos e incrementar el consumo de las marcas
asociadas.

Agilizar y realizar cada uno de los procesos a modo de convertirse
en una empresa mas eficiente, disminuyendo tiempo en la

realizacién de tareas, innovando en ideas y nuevos métodos.

Estrategias DA

o

Realizar campafas para dar a conocer el producto y ganar

adeptos a las marcas asociadas.

13



o Capacitar al personal para reducir el impacto que tiene el cambio
del entorno sobre la empresa.

o Documentar los procedimientos para poder estandarizarlos,
aprovechando y adecuando a las necesidades de la empresa los
procedimientos que han funcionado en otras empresas a nivel

mundial.

Establecidas las oportunidades que existen en el mercado y tomando en
cuenta las limitaciones del mismo y el poco margen de error que existe en un
mercado tan competitivo, es que es tan importante ser cuidadosos en cada uno
de los procesos y procedimientos que se cumplen dentro de la empresa puesto
gque no se puede correr con riesgos como relaciones inestables con
proveedores, lo que podria implicar paros de produccién y por tanto una

reduccion en la competitividad empresarial.?*

Ambev Centroamérica recibe mensualmente alrededor de 1,000 facturas
que corresponden a obligaciones con proveedores por los insumos que éstos le
entregan. Actualmente, el pago de dichas facturas se realiza de manera muy
ineficiente debido a la carencia de un sistema que funcione con una légica
adecuada para realizar esta actividad y la ausencia de buenas practicas que se
traduzcan en tener un mejor control en este proceso. Lo anterior, genera una
serie de problemas que obviamente traen como resultados un uso inadecuado

de los recursos de la empresa.

El proceso actual involucra tiempos de ejecucion de ciertas actividades

gue podrian ser reducidos, asi como actividades que podrian ser eliminadas por

? Belloso, M. (2007). Oro liquido. Mercados & Tendencias, 70, 11.

Sistemas De Produccion, Calidad, Productividad Y Competitividad:
http://www.buenastareas.com/ensayos/Sistemas-De-Producci%C3%B3n-Calidad-
Productividad-y/815424.html. Consulta: 12 de Febrero de 2012.
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cuanto no agregan valor al proceso. Peor aun, se tiene un alto nivel de
incumplimiento en los niveles de servicio comprometido con los proveedores,

gue es pagar una factura 60 dias después de haber sido recibida.

Este servicio inadecuado provoca molestias en los proveedores, quienes
al no recibir sus pagos en las fechas acordadas, reclaman constantemente a la
companfia exigiendo la regularizacibn de éstos. En situaciones extremas,
algunos proveedores paralizan el suministro de insumos, lo que es muy grave
ya que esto afecta al giro mismo de la compafiia. Por esta razon la empresa, se
ve obligadas a paralizar sus actividades normales para resolver estos casos

puntuales que pueden tomar un tiempo valioso.

Lamentablemente, como el sistema no tiene adecuados mecanismos de
control, no existe la opcién de prevenir estas situaciones de reclamos y cortes
de suministros, antes que sucedan. Por lo cual, sélo se realizan gestiones para
solucionar estas situaciones una vez que el proveedor ya ha realizado una

queja.

Considerando un ambiente altamente competitivo en el que las empresas
deben ser eficientes para poder mantenerse en el mercado, lograr una buena
relacion con los proveedores se transforma en un factor muy importante para
aumentar las posibilidades de éxito de la compafiia, especialmente en

empresas cerveceras.
2.2. Analisis y descripcion del problema

En este apartado se realizard un levantamiento del proceso de compras,
junto con definir los puestos involucrados en el proceso. Finalmente,

considerando el andlisis realizado de la situacion actual y de las métricas de
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interés, se declararan los principales problemas detectados en el proceso de

pago de facturas.

AmBev Centroamérica busca mantener una gestion de calidad que
garantice la transparencia y excelencia de su proceso de compras que permita
mantener relaciones a largo plazo con sus proveedores, ofreciendo al mercado
garantia y confianza en sus productos. Se cree que este tema se ha ido
perdiendo debido a ciertos problemas en el flujo de compras y requerimiento de

materiales y servicios.

2.2.1. Elaboracion de flujogramas de procedimientos

Para definir y resumir el proceso de compras actual se utilizd la
herramienta de flujograma. El flujograma muestra el flujo de las actividades, de
manera tan general o tan especifica como se requiera; esto facilita estudiar y
analizar todo un sistema, para identificar los puntos sujetos a medicion, para
detectar si hay problemas, para identificar areas de oportunidad y precisar qué
tipo de mejoras se pueden realizar, buscando permanentemente la
modernizacién y la simplificacién en los tramites para los servicios que se

prestan.*

Primero se obtuvo la informacién general del procedimiento, se realiz6 una
entrevista a los involucrados en la ejecucién del procedimiento. En tal entrevista
se solicito al entrevistado que detallara toda la informacion pertinente a su papel
en el proceso de compras, asi como los documentos necesarios para que

pueda desempeiiar su parte del proceso satisfactoriamente. A continuacion se

* Talavera Pleguezuelos, C: Calidad Total en la Administracién Publica. Granada: Unién
Iberoamericana de Municipalistas, 1999. Pp. 289-290. ISBN: 84-88282-42-7.
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ilustra la plantilla de la entrevista que se utilizd para recabar la informacién

antes mencionada.

Figura 3. Boleta de entrevista a los involucrados en el proceso de

compras

AmBev

Centroamérica

Boleta de encuesta a los involucrados en el Proceso de Compras

Con el objetivo de conocer a detalle el Proceso de Compras, favor conteste lo mas
detalladamente posible las siguientes preguntas.

Puesto que desempenia:

Describa gqué parte de su trabajo esta involucrado con el Proceso de Compras.

En su opinion, ;tiene las herramientas suficientes para desempeniar su trabajo?

En su opinion, ¢cuenta con el suficiente apoyo de las demas areas aministrativas
para desempeiiar su trabajo?

En su opinion, ;el Proceso de Compras actual es eficiente y ayuda a fomentar
relaciones perdurables con nuestros proveedores?

Fuente: elaboracion propia.
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Para seleccionar los ciclos légicos no existen reglas mecéanicas, por lo que
se bas6 en los propios conocimientos, experiencia, el sentido comdn y la

comprension de los procesos adquirida en las entrevistas.

2.2.1.1. Proceso de compras actual

Si bien el procedimiento de pago de facturas propiamente dicho, va desde
gue se recibe la factura hasta que se imputa el pago, es necesario considerar
desde que existe una necesidad, el ingreso y solicitud de insumos ya que éstos
son entradas esenciales para que una factura sea cancelada. La empresa debe
obtener insumos para poder funcionar, éstos los obtiene de los proveedores y la
forma en que las empresas cobran por el abastecimiento de insumos es a
través de facturas. Por su parte, Ambev Centramérica debe llevar un registro
adecuado de los insumos que ocupa para poder asegurarse que efectivamente

esta pagando lo que corresponde.

Se puede ver a nivel macro que el sistema de pago obedece a la siguiente
l6gica. Existe una necesidad por la cual se crea una solicitud, se solicitan
materiales o servicios a través de ordenes de compra para poder realizar las
actividades propias del giro de la empresa. Los materiales o servicios recibidos
son ingresados a un sistema que permite llevar un registro de éstos. Como
consecuencia de los insumos que solicita y ocupa, Ambev Centroamérica recibe
facturas que debe cancelar a sus proveedores. Las figuras 4 y 5 detallan
graficamente el orden l4gico de los procesos actuales de compras e ingreso de

servicios y materiales respectivamente.

Los siguientes diagramas de bloques muestran el proceso actual de
compra y aprobacion de servicios en el area administrativa de AmBev

Centroamérica. Estos se forman desde que un cliente tiene una necesidad
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hasta que se ingresa la factura al sistema momento en el cual empieza a correr

los dias de crédito acordados con el proveedor.
Figura 4. Diagrama de bloques del proceso actual de aprobacion y

adquisicion de servicios en el &rea administrativa de AmBev

Centroamérica

NECESIDAD

SOLICITUD DE PEDIDO

APROBACION DE SP POR
GERENTE FINANCIERO

GENERACION DE ORDEN
DE COMPRAS

RECEPCION DE
FACTURA

GENERACION DE HS

LIBERACION DE HS POR
GERENTE FINANCIERO

INGRESO DE FACTURA

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 5. Diagrama de bloques del proceso actual de compra y
aprobacion de materiales en el area administrativa de

AmBev Centroamérica

NECESIDAD

SOLICITUD DE PEDIDO

APROBACION DE SP POR
GERENTE FINANCIERO

GENERACION DE ORDEN
DE COMPRAS

RECEPCION DE FACTURA

INGRESO DE FACTURA

Fuente: elaboracion propia.

2.2.1.2. Personal involucrado

Para lograr entender la raiz del problema se empezd por aprender co6mo
trabaja cada una de las personas involucradas en el proceso y cuales son sus
prioridades. A continuacion se describen las actividades que cada uno de los

puestos que componen el proceso de compras desempefian.
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Los puestos investigados son los siguientes:

Solicitante: es quien maneja y gestiona el sentido de urgencia ante las
necesidades, esta persona es quien genera la SP o hace la compra

directa segun el tipo de urgencia.

Comprador: el comprador maneja tiempos predeterminados dependiendo
de las necesidades, y su trabajo se mide a través de un farol que

muestra el limite de tiempo que tiene para comprar.

Gerente de compras: es el encargado de aprobar la compra luego que el
analista de compras presenta la evidencia que realizo una cotizacién y

eligi6 la oferta 6ptima.

Recepcionista: ingresa las facturas luego que la orden de compra fue
creada, en caso que la factura no tenga la OC se encarga de hacer la

gestion de la busqueda del responsable que hizo la solicitud informal.

Proveedor: es quien entrega el material o realiza el servicio luego que
este fue solicitado ya sea por el departamento de compras luego de

enviar la OC o por el solicitante directamente.
Gerente financiero: es la persona encargada de aprobar todas las
solicitudes de pedido, hojas de servicio. Lo que lo involucra como parte

del proceso de compras y lo crea responsable de una parte de este.

Al estar con cada uno de los involucrados se detectaron diferentes

problemas. El analisis se realiz6 luego de presenciar los errores que puede
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estar cometiendo cada persona y cudl es el proceso que cada una esta

siguiendo actualmente.

2.2.1.3. Solicitud de pedido

El proceso formal que tiene la empresa para obtener materiales o
servicios, implica que en una primera instancia se realice un requerimiento al
Departamento de Compras, que es la unidad encargada de gestionar y solicitar
los insumos a proveedores, en lo que se conoce como una solicitud de pedido

que es realizado a través del sistema SAP.

En una solicitud de pedido se solicita una serie de insumos y existe una
instancia de aprobacion antes de que esta solicitud llegue al departamento de
compras. La cual corresponde al gerente financiero. Esta instancia debe ser

respondida en un tiempo maximo de 48 horas por usuario.

Figura 6. Flujograma: solicitud de pedido

Solicitud de Pedido

Solicitante Gerente Financiero Departamento de Compras

| Pedido de materiale) > Revisa pgdldo eie
\ materiales

\ 4

/Recibe solicitud de\‘

Aprueba > \

\ pedido )

A

Fuente: elaboracion propia.
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2.2.1.4. Generacion de orden de compra

Una vez que la SP es recibida por el Departamento de Compras, esta
entidad cotiza y selecciona a los proveedores que abasteceran a AmBev
Centroamérica. La solicitud se realiza formalmente a través de la emision de
una orden de compra. En la figura 7 se puede apreciar que en un principio se
cotiza con los proveedores y que luego se elige la oferta 6ptima segun los
pardmetros establecidos por esta unidad (relacion entre precio y calidad asi
como el tiempo de entrega). Una vez que el analista de compras decide qué
proveedor lo abastecerd, genera una orden de compra que en términos
generales es una solicitud escrita de determinados productos a un precio

acordado y con ciertas condiciones de pago y entrega.

La orden de compra es generada automaticamente por el sistema SAP,

sin embargo el analista debe llenar la informacion que se solicita:

o Lugar y fecha de emisién

o Numero correlativo asignado por el sistema SAP
o Precio

o Moneda

. Cantidad

o Detalle
o Fecha de entrega
o Nombre y cédigo del proveedor

La orden de compra tiene, al menos, un duplicado, ya que se envia por
correo electronico una copia al proveedor mientras que el comprador la
almacena en su base de datos. De esta manera, ambos tienen constancia de la

operacion que se concretara: el comprador, para demostrar qué mercaderias o
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servicios ha solicitado y el proveedor para preparar el pedido e iniciar el proceso

de facturacion.

Con base en las reglas internas del Departamento de Compras se analizo
la manera en que son tratadas las OC. Las OC urgentes deben ser realizadas
en un maximo de 5 dias y el resto de OC en un méaximo de 10 dias. Lo anterior
implica que en teoria el tiempo maximo que demora un pedido de materiales en
llegar al analista de compras es de 2 dias para que sea aprobada la SP méas 10
dias para que sea realizada la OC mas el tiempo de entrega negociado con el
proveedor.

Figura 7. Flujograma: generacion de orden de compra
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Fuente: elaboracion propia.
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2.2.15. Recepcion e ingreso de materiales

El proveedor al recibir una orden de compra debe realizar la entrega de los
materiales al lugar para la cual se solicitd. Lo que establece el proceso actual es
gue cada vez que se recibe un pedido como consecuencia de una orden de
compra el proveedor presente una nota de envié firmada de recibido por la

persona en donde fue entregado el material.

Cuando los materiales se envian a la oficina principal antes de ser

colocados donde fueron solicitados la factura se recibe son una nota de envio.

Figura 8. Flujograma: recepcioén e ingreso de materiales
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Fuente: elaboracion propia.
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2.2.1.6. Aprobacion e ingreso de servicios

El proveedor al recibir una orden de compra debe realizar el servicio en el
lugar para la cual se solicitd. Lo que establece el proceso actual es que cada
vez que se recibe un pedido como consecuencia de una orden de compra el
encargado realiza una hoja de servicio la cual debe ser aprobada por el gerente

financiero para poder darle ingreso a la factura.

La figura 6 muestra las distintas actividades involucradas en la recepcion e

ingreso de pedidos.

Figura 9. Flujograma: aprobacién e ingreso de servicios
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Fuente: elaboracion propia.

26



2.2.1.7.

Si bien existe un proceso formal de obtencion de los insumos requeridos
que se explicé anteriormente, en determinadas ocasiones se necesita contar
con recursos en forma inmediata. Es decir, en algunas ocasiones no se cuenta
con los 12 dias que dura el proceso normal en generar una orden de compra y

obtener los materiales o servicios por lo que en dichas ocasiones se trabaja con

solicitudes informales de insumos.

Solicitud de insumos de manera informal

Figura 10. Flujograma: solicitud informal
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Fuente: elaboracion propia.

27




2.2.1.8. Recepcion de facturas

Actualmente, en oficina principal se reciben en promedio 50 facturas
diariamente, estas por lo general llevan informacién adjunta de notas de envio y
de 6rdenes de compra que explican los materiales o servicios que aparecen en
la factura. Algunos proveedores adjuntan los numeros de éstos documentos de
manera que puedan ser identificados al momento de realizar el cotejo y otros
las copias. Sin embargo, el recepcionista de facturas acepta todas las facturas
entregadas por los proveedores, no existiendo ningun control o criterio alguno
que permita discriminar que facturas son recibidas segun la informacién adjunta

gue ésta lleva de manera que se facilite la asociacion y el pago de estas.

Actualmente, la Unica consulta que se realiza al momento de recibir una
factura es acerca si la OC cuadra con la factura recibida y en caso de una
solicitud informal de hacer la busqueda del responsable de la solicitud informal

para luego darle ingreso a la factura.
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Figura 11. Flujograma: ingreso de facturas
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Fuente: elaboracion propia.

2.2.1.9. Analisis Causa-Efecto

Una vez que se establecio el proceso actual de compras y de ingreso de
facturas al sistema y de pago de dichas facturas se realizé un analisis sobre el
problema principal del proceso de compras. El pago atrasado a los proveedores

se considera que es el problema méas importante de cualquiera de las
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situaciones que puede darse en el proceso de compra. Claramente, el atraso en
el pago a los proveedores tiene como efecto la inadecuada relacion con estos,
gue puede llevar a falta de despacho, cambios en las condiciones de crédito y

pago o terminacion por completo de la relacion con los proveedores.

A continuacién, y de acuerdo a la informacién recabada en la pequefa
investigacion que se detalla anteriormente, se explican con mas detalle las
causas para el problema mencionado.

Primero, se resumen en forma grafica con un diagrama causa-efecto las
causas para el efecto creado por el problema principal. De esta manera se

puede analizar cada causa y poder proponer mejoras al proceso.

Figura 12. Diagrama Causa-Efecto
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Fuente: elaboracion propia.
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. Material

o Proveedores

Existe desinformacidn por parte de los proveedores sobe el procedimiento

de entrega de facturas correcto.

o Requisitos

No se ha realizado una capacitacion formal a todos los proveedores sobre
los requisitos internos para poder realizar una entrega de materiales y servicios

satisfactoria.

o Uso de la herramienta SAP

No todos los usuarios estdn capacitados para utilizar eficientemente la
herramienta SAP para colocar una solicitud de pedido, lo que causa que se
realice una compra insatisfecha o se tarde mas tiempo en investigar cual es la
verdadera necesidad. Este descontrol hace ineficiente el proceso e impide

alcanzar la meta que es pagar a tiempo a los proveedores.

En la recepcion de las facturas no hay ningan control que estipule cuales
facturas cumplen las condiciones para ser recibidas. El aceptar una factura
defectuosa puede significar el uso de horas-hombre valiosas para poder realizar
el pago de ésta. Ademas, una vez recibida la factura, el proveedor no aceptara
excusas por el no pago de su factura, si es que esta no es devuelta segun los

plazos establecidos.
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. Medicion

o Eficiencia

Calcular la cantidad de facturas respecto al tiempo que se ingresan en

cierto periodo de tiempo.

o Eficacia

Calcular la cantidad de facturas que se ingresan en cierto periodo de

tiempo.

o Efectividad

Calcular la relacion entre la eficiencia y la eficacia.

° Medio ambiente

¢ Supervision

No existe una centralizacién de todas las compras en el Departamento de
Compras. Esto crea la problematica que no existe un control continuo de las
compras que se realizan. Al mismo tiempo, y por el motivo anterior, no existe un
ahorro apreciable puesto que la mayoria de compras se realizan sin

cotizaciones previas 0 negociaciones con los proveedores.

Existen muchos pedidos informales de insumos. Es decir que los usuarios
solicitan materiales o insumos directamente con el proveedor sin pedir

autorizaciébn o sin pasar por el departamento de compras. Esto crea dos
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problemas grandes. Primero, no se puede garantizar la calidad de los insumos
requeridos puesto que no existe un proceso por el cual se monitoree el ingreso
de los insumos. Segundo, esto crea la necesidad de realizar regularizaciones
después que se recibe la factura, proceso que toma tiempo innecesario, tiempo

gue se traduce en un retraso en el pago de la factura.

o) Relacion con los proveedores

Cuando los solicitantes hacen la compra directa con el proveedor se
puede crear una inadecuada relacion y una inadecuada perspectiva de la
empresa debido a que los solicitantes no estan capacitados para relacionarse
con los proveedores. No esta demas decir que una pequefia falla en el proceso
de compra puede acarrear problemas mas graves como la falta de paga a los
proveedores que puede significar la falta de abastecimiento de suministros

béasicos.
o Capacitacion
Falta de capacitacion en casi todas las areas que involucra el proceso de
compras. Desde los proveedores hasta las personas que hacen los pedidos y
las personas que reciben los pedidos y las facturas.
o Maquinaria
o Falta de una bodega
Falta de una bodega central donde se puedan recibir los materiales para la

revision de factura y contenido solicitado. La entrega de materiales se realiza

directamente donde surge la necesidad pero la factura es entregada al
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encargado de ingreso de facturas (que no es la misma persona que recibio los
materiales). La entrega de materiales se realiza directamente donde surge la
necesidad pero la factura es entregada al encargado de ingreso de facturas

(que no es la misma persona que recibio los materiales).

. Método

o Procedimientos

No existen procedimientos que describan el flujo financiero del proceso de
compras y por lo tanto tampoco existen procedimientos actualizados que
ayuden a cumplir el flujo correcto en el proceso de compras.

o Flujogramas

No existen flujogramas con los pasos para realizar cada uno de los
procedimientos dentro del proceso de compras. La falta de estos flujogramas no
s6lo hace muy dificil que los usuarios los procedimientos sino que hace

imposible capacitar satisfactoriamente al personal de nuevo ingreso.

. Mano de obra

o Inadecuada planificacion

Falta planificacion de las necesidades de cada departamento, debido a
que todos estan informados que existe el pedido informal, existe una baja
planificacion dentro de los departamentos con la excusa que la mayoria de
solicitudes son urgentes y se pueden realizar a través de este procedimiento

informal.
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Por otro lado también existe una falta de organizacion en el Departamento
de Compras puesto que no se ha tomado en cuenta que las necesidades
comerciales y de marketing son muy variables y a veces se deben tomar
decisiones urgentes para atender al cliente y no existe una clasificacion

detallada de las necesidades y tiempos establecidos para cada una.

o) Responsabilidades

Solo el gerente de Finanzas puede aprobar las hojas de servicio, sin
embargo, él no es quien da ingreso y/o seguimiento a los servicios. Luego de
haber consumido un servicio y se da ingreso a la factura por el servicio, se
genera una hoja de servicio las cuales aprueba el gerente Financiero. Este
proceso puede crear dificultades puesto que el gerente Financiero no tiene
control sobre los ingresos de producto o servicios por lo que se aprueban las

HS sin mayor control o seguimiento.

No existe un encargado que vele por el flujo financiero de compras
correcto y se encargue que cada paso se realice de una mejor manera teniendo
una mejor vision de la mejor solucién para resolverlos eficientemente.

o Capacitacion
Falta de capacitacion en casi todas las areas que involucra el proceso de

compras. Desde los proveedores hasta las personas que hacen los pedidos y

las personas que reciben los pedidos y las facturas.
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2.3. Métrica actual de los procesos

La eficiencia se define como una medida de la productividad de las
operaciones de la empresa, relacionando la produccion de productos o servicios

con el consumo de los recursos necesarios para producirlos.

Uno de los retos de la gerencia moderna es el de la medicién del
desempefio: ¢CoOmo saber cuales unidades organizacionales estan
contribuyendo mejor a la formacion del resultado, cuando existe tal diversidad
de centros de responsabilidad con tal variedad de funciones, tareas y

responsabilidades? °

En el aspecto interno de la empresa, se encuentra con areas tan diversas
como las de: produccion, administracion, planeacion, control, mercadeo,
financiera y otros, con una amplia variedad de contenidos, tareas, misiones y
responsabilidades. Si bien todas atienden al mismo fin como parte de la
empresa, en la practica cada una tiene labores muy diferentes, por lo cual se
hace dificil la medicion homogénea de su desempefio. Con frecuencia lo que se
desea es un sistema de indicadores comparables, tales que permitan realizar
analisis de competitividad y eficiencia entre unidades organizacionales

diferentes.®

Los modelos de evaluacibn de resultados que suelen aplicarse,
generalmente han sido disefiados para la evaluacion de la gestion en areas de
utilidad, o sea, las que cumplen funciones de administracion de productos,

atencion de clientes y generacion de ingresos.

° Mejia C., C. A. (Octubre de 1998). Documentos Planning. Indicadores de efectividad y eficacia,
pag. 4.
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Eficacia: grado en que se logran los objetivos y metas de un plan, es decir,
cuanto de los resultados esperados se alcanz6. La eficacia consiste en
concentrar los esfuerzos de una entidad en las actividades y procesos que
realmente deben llevarse a cabo para el cumplimiento de los objetivos

formulados.

Eficiencia: es el logro de un objetivo al menor costo unitario posible. En
este caso se busca el uso 6ptimo de los recursos disponibles para lograr los

objetivos deseados.

Efectividad: este concepto involucra la eficiencia y la eficacia, es decir, el
logro de los resultados programados en el tiempo y con los costos mas
razonables posibles. Supone hacer lo correcto con gran exactitud y sin ningan
desperdicio de tiempo o dinero.

De las anteriores definiciones se puede apreciar que los indicadores de
efectividad y eficacia son susceptibles de ser utilizados para todo tipo de areas
de organizacion, independientemente del caracter de su actividad, es decir,

sean labores comerciales, intelectuales, de produccion, de control y otros.

En cualquier area de organizacion siempre sera posible definir un
resultado esperado (expresado como una meta, una cantidad, una variacion, un
porcentaje y otros), un costo estimado y un tiempo especificado para llevar a
cabo la labor que se propone como meta o tarea. Pues bien, la combinacion de
esos elementos, o sea, el resultado, el costo y el tiempo, permiten medir
objetivamente el grado de efectividad y eficacia de una area de organizacion, y

hacer comparaciones entre areas aun disimiles en el contenido de la labor.
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Generalmente se emplean las siguientes férmulas y calificaciones para

realizar las evaluaciones:

Tabla l. Férmulas para evaluaciones
Eficacia Eficiencia Efectividad
Puntaje eficiencia
R4 (72) +
(—) —== Puntaje eficacia
RE (@ ) 5
TE - -
Maximo puntaje
Rangos Puntos Rangos Puntos
0-20% 0
Muy eficiente >1 5
21-40% 1
41-60% 2 o La efectividad se expresa en %
Eficiente = 1 3
61-80% 3
81-90% 4
Ineficiente < 1 1
< 90% 5

Donde R = Resultado, E = Esperado, , A = Alcanzado, T = Tiempo

Fuente: elaboracion propia.

Del cuadro anterior, se pueden hacer algunos comentarios:

La eficacia es simplemente la comparacion entre lo alcanzado y lo
esperado (RA/RE). Los niveles superiores de eficacia corresponden a
porcentajes de ejecucion muy altos, cuya calificacion es cada vez mas dificil de
obtener. Es decir, obtener una calificacién de 5 no es simplemente hacer una
labor cuatro grados superior a la calificaciéon de 1, es mucho méas que eso.
Normalmente, niveles superiores de cumplimiento exigen mayores esfuerzos e

imponen mayores grados de dificultad.
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En los indices de eficiencia se distinguen el cociente entre RA/ CA* TAy
RE / CE * TE, lo cual es de nuevo lo alcanzado frente a lo esperado.
Simplemente en este caso el resultado involucra dos variables criticas en la
obtencion del resultado: el costo incurrido y el tiempo empleado para la
ejecucion de la meta deseada. Por supuesto, la relacion de estas variables con
el resultado es inversa, es decir, mientras menos tiempo o dinero se consuman

para obtener el objetivo esperado, mejor sera el desempefio y viceversa.

Ademas, mientras mas cantidad de resultado se obtenga por unidad de
tiempo y de costo empleados, también se estara en una situacién favorable. En
esencia se esta hallando el resultado obtenido por unidad de tiempo y de costo
para ser comparado con el resultado esperado por unidad de tiempo y de costo

estimados.

La aplicacion de los indices de efectividad y eficacia generan multiples

beneficios:

o Todas las areas de la organizacion se verdn en la necesidad de
establecer metas para su labor, lo cual, por si sélo, constituye un gran
valor en términos de fijacion de objetivos, establecimiento de prioridades,
asignacion de recursos, medicion de capacidades e integracion de

esfuerzos.

o Cada una de las areas de organizacion debera familiarizarse con
estimaciones globales sobre el tiempo y los costos de su operacion,
elemento esencial para generar una racionalizacion sobre el uso de los
recursos, expresado en los costos, y la necesidad de emplear
adecuadamente el tiempo, expresado en el cumplimiento oportuno de lo

requerido.
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o Es posible establecer estos indicadores como parte de la medicion del
desempeiio y de la evaluacion de la gestion para cada una de las areas
de la organizacion. Se pueden, inclusive, realizar comparaciones sobre
cada uno de los indicadores y las causas que los generan (resultados,

costo y tiempo), entre areas con diferente vocacion.

o No se escapa la posibilidad de emplear estos indicadores como elemento

base para planes de estimulos econémicos.

o La disciplina que genera el establecimiento de metas de efectividad y
eficacia, produce como resultado un elevamiento continuo de la
competitividad de la empresa, lo cual es, por si mismo, un objetivo

altamente deseable.

En el caso en cuestidn, la eficacia del proceso se traduce en la cantidad
de facturas que se ingresan por unidad de tiempo, la eficiencia se traduce en el
tiempo que cada factura se tarda en ser ingresada al sistema y la efectividad del
proceso se traduce en como se emplean los recursos para hacer cumplir la

meta de los 60 dias para efectuar los pagos.
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La siguiente tabla ejemplifica la toma de tiempos de ingreso de facturas.

Tabla Il. Tiempo de ingreso de facturas
No. | Fecha factura Fecha Tiempo de ingreso de
contabilizacion factura (dias)

1 01/09 16/09 15

2 02/09 17/09 15

3 04/09 17/09 13

4 05/09 18/09 13

5 05/09 18/09 13

6 04/09 18/09 14

7 10/09 25/09 15

8 03/09 25/09 22

9 03/09 25/09 22

10 22/08 27/09 36

11 11/09 27/09 16

12 15/09 29/09 14
13 01/09 16/09 15
14 04/09 17/09 13
15 02/09 17/09 15
16 04/09 17/09 13

17 05/09 18/09 13
18 05/09 18/09 13

19 04/09 18/09 14
20 03/09 19/09 16
21 03/09 19/09 16
22 10/09 25/09 15
23 03/09 25/09 22

Fuente: elaboracion propia.
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De la misma manera se realiz6 con cada una de las facturas que se

ingreso en los cuatro meses, que en total fueron 1 377 facturas.

Tabla lll. Tiempo promedio de ingreso de facturas en un periodo de

cuatro meses

Promedio tiempo de ingreso de
No Mes }
factura (dias)
1 Septiembre 6,6
2 Octubre 8,4
3 Noviembre 9,3
4 Diciembre 11,8
Promedio total 9

Fuente: elaboracién propia.

Se hizo la toma de tiempos de los dias que le toma a una factura en ser
ingresada de ingreso para determinar el promedio de dias en un periodo de 4

meses.

Con el dato del tiempo y el nimero de facturas ingresadas en un periodo

de 4 meses se puede proseguir a calcular la eficacia, eficiencia y efectividad.

. . Resultado alcanzado ..
Eficacia= Ecuacion 1
Resultado esperado

Resultado esperado: ya que en promedio se reciben 350 facturas
mensuales, lo que aproximadamente serian 18 facturas diarias (si se toma
como base 20 dias laborales al mes). Nuestro niumero de facturas ingresadas

esperada es de 1400 facturas en el periodo estudiado.
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Resultado alcanzado: es el numero de facturas real ingresado en los 4
meses estudiados, que son 1377 facturas ingresadas en 4 meses. Esto se

traduce a un aproximado de 17 facturas diarias.

facturas
1 377Teses= 17,21 facturas/mes

facturas 17,5 facturas/mes
1 4004 meses

Eficacia=

=98,3%

Esto significa que se cuenta con una eficacia considerablemente alta, es
decir que casi se ingresa el nimero de facturas que se espera en un mes para
alcanzar la meta, que es pagar a los proveedores con 60 dias luego que se

ingresa los materiales.

Con los tiempos obtenidos en las tablas anteriores se procedié al célculo

de la eficiencia actual.

Resultado alcanzado
Tiempo alcanzado
Resultado esperado
“Tiempo esperado

Eficiencia= Ecuacion 2

Tiempo esperado: debido a que la meta del proceso de compras es
cancelar cada factura que ingresa al sistema con un maximo de 60 dias luego
de ingresada, el tiempo esperado para ingreso de facturas al sistema es 1 dia

por factura.

Tiempo alcanzado: es el promedio de dias obtenido con la toma de
tiempos en gue fue ingresada cada factura durante un periodo de 4 meses. En
este caso el tiempo alcanzado promedio en el ingreso de cada factura luego

que ingresa el material o servicio es de 9 dias.
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1 factura
9dias _ 0,11
1 factura 1
1 dia

Eficiencia = =0,11=11%

Esto significa que existe una eficiencia muy baja, es decir que con los
recursos que existen no se pueden ingresar las facturas suficientemente rapido
para hacer cumplir la meta. En promedio, ninguna factura se ingresa a tiempo
para poder pagar al proveedor 60 dias de haber entregado el producto o

servicio.

Finalmente, con la medida de la eficiencia y la eficacia se procede al

calculo de la efectividad.

Puntaje Eficiencia + Puntaje Eficacia
2
Puntaje maximo

Efectividad =

Ecuaciéon 3

1
Efectividad =

=60%

viIIN| 4+
31

Légicamente, aunque la eficacia del proceso es bastante alta y aceptable,
se ingresan la mayoria de las facturas que se espera del equipo de trabajo en
un periodo de 4 meses, la eficiencia deja mucho que desear. Esto refleja las
carencias del proceso en cuanto a procesar una factura luego de ingresado el

material o0 servicio.
2.4. Propuesta de mejora

Establecidos los problemas que existen que provocan la falta de agilidad
del proceso de compras se propusieron soluciones para cada una de las etapas

del proceso. Lo mas importante que se encontrd es definir nuevos flujos para
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los 6 procedimientos de los cuales depende el proceso de compra. Se
redactaron 6 procedimientos operacionales estandarizados para:

o Definir las caracteristicas del procedimiento.

o Proporcionar informacion relativa a las actividades especificas de los
diferentes 6rganos administrativos.

o Dar induccién al personal de nuevo ingreso.

o Dar capacitacion y como referencia de consulta para cualquier empleado

y en cualquier nivel del organigrama.

Los siguientes diagramas de bloques muestran el proceso mejorado de
aprobacion y adquisicion de servicios en el area administrativa de AmBev
Centroamérica. Este se forma desde que un cliente tiene una necesidad hasta
gue se ingresa la factura al sistema momento en el cual empieza a correr los
dias de crédito acordados con el proveedor, pasando por un proceso interno de

aprobacion en el que se verifica la calidad y si fue lo solicitado.
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Figura 13. Diagrama de bloques del proceso mejorado de aprobacion y
adquisiciéon de servicios en el &rea administrativa de AmBev

Centroamérica

NECESIDAD

SOLICITUD DE PEDIDO

APROBACION DE SP POR
GERENTE DEL DEPARTAMENTO

GENERACION DE ORDEN DE
COMPRAS

RECEPCION DE FACTURA CON
OC ADJUNTA

GENERACION DE HS

LIBERACION DE HS POR EL
USUSARIO

INGRESO DE FACTURA

Fuente: elaboracion propia.
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El siguiente diagrama de bloques muestra el proceso mejorado de compra
y aprobacion de servicios en el area administrativa de AmBev Centroamérica.
Este se forma desde que un cliente tiene una necesidad hasta que se ingresa la
factura al sistema, momento en el cual empieza a correr los dias de crédito
acordados con el proveedor, pasando por un proceso interno de aprobacion en
el que se verifica la calidad y si fue lo solicitado.

Figura 14. Diagrama de bloques del proceso mejorado de compra y
aprobacion de materiales en el area administrativa de

AmBev Centroamérica

NECESIDAD

SOLICITUD DE PEDIDO

APROBACION DE SP POR
GERENTE FINANCIERO

GENERACION DE ORDEN DE
COMPRAS

RECEPCION DE FACTURA CON
OC ADJUNTA

GENERACION DE NRI

USUARIO COMPLETAY FIRMA
DE RESPONSABLE LA NRI

INGRESO DE FACTURA

Fuente: elaboracion propia.
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24.1. Mejora del procedimiento de creacion de solicitud de

pedido

Como se describié anteriormente, en el procedimiento de creacion de una
solicitud de pedido habia descontrol ya que el solicitante de los materiales o
servicios muchas veces era la persona con la necesidad y no existia una
centralizaciéon en el Departamento de Compras. En este caso se cred un
procedimiento operacional estandarizado, con el cual se redujo
considerablemente  las compras directas de los funcionarios con los
proveedores, lo que tuvo como resultado que el departamento de compras
realice cotizaciones las cuales podrian generar ahorros y mejorar la calidad de

los productos o servicios que se reciben.

Figura 15. Flujograma mejorado: emision de solicitud de pedido

Solicitud de Pedido

Solicitante Gerente del Departamento Departamento de Compras

4 \ .| Revisa pedido de
es

[ Pedido de material > -
\ / materiales

o VR

— ~ /" Recibe solicitud de

., P - u [ \

WS' 7 pedido )
NO

| Solicitud denegada\

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 16. Procedimiento operacional: emision de solicitud de pedido

- VERSION Moo
ambevV | o ——" i
OFERACIONAL PG FECHA DE APROBACION:
13 0UO23012
TiTuLce AREA | DEPARTAMENTCE
EMISION DE SOLICITUD DE PEDIDO Frargas

1 OBIETIVD

Garantizar que los usuarios solicten los materales o servidos neceszarios con tiempo y bajo las

especficaciones establecidas,

2 ALCANCE
El presente procedimiente operacional aplica para todo el personal administrative que tenga necesidad

de adquirir un bien o un servicio.

3 DOCUMENTOS RELACIONADOS
Procedimients de Compras.
Procedimients de Ingresa de Facturas.

4 RESPOMNSAELE
Analizta de RRHH, analista comercial, analista de marketing, analista financiero y analizta jurdico,

5 AREAS INVOLUCRADAS
Comercial.

Mercadeo.

Recursos Humanos.

Jundico.

Finanzas.

6 DEFINICIONES

5P- Solicitud de Pedido.

OC- Orden de Compra.

NRI- Nota de recibimients e inspeccidn.

RRHH= Recursos Humanos.

ELABORG REVISO APROBO
Cihia Caceros Erlck Clanercs Juan Pablo Gonzaler
Tesoneria Analista de compras Gerente Financiero
FECHA: 15/01/2012 FECHA: 15/01/2012 FECHA: 15/01/2012
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Continuacion de la figura 16.

VERSION Mo
a b ev PROCEDIMENTO | o o1
I ll OPERACIONAL | - FECHA DE APRCGACION:
moxmiz
TITULCE AREA | DEPARTAMENTO:
Emision de solicitud de pedido Finanzas
7 RECURS0S NECESARIOS
Computadora.
SAP- Herramienta se sistemas, aplicaciones y productos.
8 DOCUMENTACION ¥ REGISTROS
Documento Responsable Tiempo de conservacdon
sP Analistas de cada departamenta 1 mes
9 PROCEDIMIENTO
Mo. Accion Responsable
1 Mecesidad Usuarios
2 Analiza la necesidad Analista
3 Genera 5P Analista
4 Enwia comreo solicitando aprobadén Analista
3 Aprueba Jefe
& Recepcidn de SP Comprador
ELABORD REVISO APROBO
Sibvia Caoerog Erlck Osneros Juan Pablo Gonzaler
Tesareria Analists de compras Gerente Finandems
FECHA: 15/00/2012 FECHA: 1501,/2012 FECHA: 15001,/ 2012
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Continuacion de la figura 16.

. VERSICON Mot
ambeV | cemacona | "
i [PAGTA FECHA DE APROBACION:
3 ninzene
TITULO: AREA | DEPARTAMENTO,
Emisidn de solicitud de pedido Finanzas
10 ANEXOS

ACCIONES CORRECTIVAS

No todas las necesidades serdn aprobadas para generar una solicitud de pedido, esto lleva un andlisis de
presupuests y prioridad antes de aprobar la compra, si la SP no cuenta con las especificaciones
establecidas se pedird al solicitante que anule la 5P y genere una nueva con los datos correctos,

CONTROL DURANTE EL PROCEDIMEINTO:
Cantidad.

Medidas.

Tipo de Material.

Espedificaciones de Color.
Recepcion del producto o servicio.

Nota
Cada usuario debe prequntar el tiempo de entrega y dar sequimiento.

11 FLUIO

Planeamlentn Ejecucidn y Control

o=l

EEmr

v
A

ELABORD REVISO APRDBO
Silvia Cacerog Erick Claneros Juan Pablo Gonzalex
Tesareria Analists de CONTIpras Garefibe Finanders
FECHA: 15/01/2012 FECHA: 15/01/2012 FECHA: 15/01/2012

Fuente: elaboracion propia.

51



24.1.1.

En este caso se cred un procedimiento operacional sobre la creacion de
una solicitud de pedido que contenga las especificaciones correctas lo que llevo
a que el procedimiento de generar una orden de compra sea mucho mas agil y

se puede tener un mejor control sobre los productos y servicios que se

adquieren.

Figura 17. Flujograma mejorado: generacion de orden de compra

Mejora del procedimiento de creacion de

orden de compra

Generacion de Orden de Compra

Analista de compras Gerente de compras Proveedor
/ Recibe solicitud _Recibe
@edido . | cotizacion y da
aviso de su
oferta
) 4
Envia cotizacién
> con los pedidos —
al proveedor
Elige oferta
Optima
+ —
NO /R/ecibe orden de
¢JAprueba? -SI—»{ compra y prepara

el pedido

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 18. Procedimiento operacional: emision de orden de compra

WE RSO Mo
ambevV | e b= "
OPERACIONAL e | FEC I DE AR AT
13 onoai2
THTULCE AREA | DERFARTAMEN T
EI.I:S.'I:')H DE DRDEN DE COMPRA Flnanzas

1 OBIETIVD

Garantizar que cada orden de compra que se genera describa la solictud de los productes o servicos
requeridos bajo un precio acordado y con condiciones de page y entrega detallados. auvtorizando que se
presente wuna factura por la compra de los mismos.

2 ALCANCE
El presente Procedimiento operacional aplica para todas las actividades relacionadas con la compra de
preductos o adquisicion de servicios.

3 DOCUMENTOS RELACIDNADOS
Procedimients de emisién de solidtud de pedido.
Procedimients de compras.

4 RESPOMNSARLE
Analista de compras.

5 AREAS INVOLUCRADAS
Compras.

6 DEFINICIONES
SP- Solicitud de Pedido.
OC- Orden de Compra.
SAP- herramienta de.

7 RECURSOS MECESARIOS

Computadora.
Impresora,
ELABCRD FEWISO AFROBO
Silvia Caceros Erick Cisneros Jusn Pable Gonzales
Tergareria Analista de Compras Garerite Fnanchen
[ FECHA: 15/01/2012 FECHA: 15012012 FECHA: 15/01/2012
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Continuacion de la figura 18.

VERSION Mot
f.l"'il:EV PROCEDIMENTO | = B
OPERACIONAL — - T T T T
23 cLo2e012
T FREA [ CEPARTANENTE.
EMISION DE ORDEN DE COMPRA Fnanss
8 DOCUMENTACION ¥ REGISTROS
Documento Responsable Tiempo de conservacion
oc Analista Financiero 1 afo
9 PROCEDIMIENTOS
No. Accion Responsable
1 Ingresa SP Analista
2 Cotizacién Comprader
3 Se contacta al proveedor c n
4 Envian requisitos al proveedar Comprador
5 Se acuerda forma de pago, crédito Comprador
y volumen
6 Se fija fecha y hora de entrega de Comprador
rmatarial
7 Genera OC Comprador
8 Envia OC al proveedar Comprador
FEWISD FYETT]
Sivia Cacercs Erkck Clanercs Jubn Pable Gonzalez
Tesoreria Analists de comprad Gerente Finanders
[FECHA: 15/00 2002 |FEGHA: inOL0ie | FECHA: 15052012
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Continuacion de la figura 18.

VERSION N

ambev | e | i
OPERACIONAL s
[FAGIA FECHA DE APHOBACION.
o1a2I012
[ TITLD: ARER | CEFAR TAMENTOE
EMISION DE ORDEN DE COMPRA Finanzas

10 ANEXOS

ACCIONES CORRECTIVAS

Todas las sclidtudes de compra tienen un Bempo de atendimiento de 7 dias habiles. En caso que una

solicitud de pedido =ea urgente tendrd 3 dias para ser atendida.

CONTROL DURANTE EL PROCEDTIMIENTO:

Solo el 5% se las solictudes pueden ser urgentes, para que una solicitud de pedido sea aprobada comao
urgente debe ir debidamente justificada. Si ya se ha agotado & 5% de las solicitudes urgentes; se ima 7

dias eamao una salicitud normal.

11 FLUID

|

o
-

Ejecucidn y Control

Aprobackin
In Conta Envia
=P C cta al N

Acuenda
forma

DS VS v

ELABORD REVIS0 APROBO
Silvia Caceros Erick Clsnaros Juan Pabio Gonzalez
Tescrerils Analista de compras Gerenbe Finendlemn
FECHA: 15/01/201F TECHA: 150012 |TICHA: 150 W17

Fuente: elaboracion propia.
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24.1.2. Mejora del procedimiento de ingreso de

materiales

Se cred un procedimiento estandarizado para el ingreso de materiales,
junto con el cual una NRI, la cual hace responsable a la persona que solicito el
producto o material de dar seguimiento a la entrega de éste, asi como verificar

la cantidad y la calidad del producto recibido.

Figura 19. Flujograma mejorado: recepcion e ingreso de materiales

Recepcitn & ingreso de maleriales

Proveador Cliente Recepcionista Analista de campras

Envia padido i Recibe material

Recibe factura
e
dll::;clzﬁrs::m i Reciba malarial y

. firma nota de enwio
Ko st CiTiena 0,07 | »| Modifiea 0L,
S MO

coincide con
0.7

Al

Ingresa a SAP

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 20. Procedimiento operacional: compra e ingreso de materiales

- WERSIGH Mo
ambeV | o | ____"
OPERACIGNAL [PAGEA FECHA DE APROEACION.
13 iz
ThuLo: AREA | DEPARTAMENTD:
COMPRA E INGRESO DE MATERIALES Finanzas

1 OBJIETIVO
Definir los lineamientes y procedimientos que rigen todas las adtividades relacionadas con  la recepdon
de materiales en el drea administrativa de AmBev Centroameérica.

2 ALCANCE
El presente Procedimiento operacional aplica para todas las actividades relacionadas con la recepcion de
producto promocional, publicitario y Gtiles de oficina,

3 DOCUMENTOS RELACIONADOS
Procedimiento de Compras.
Procedimienti de Ingreso de Facturas.

4 HRESPONSABLE
Analista financiero,

5 AREAS INVOLUCRADAS
Comercial.

Mercadeo.

Recursos Humanos.
Finanzas.

6 DEFINICIONES

SP- Saolicitud de Pedida.

OC- Orden de Compra.

NRI- Nota de recibimiento e inspeccion.

ELABORD REVISO APRDBO
Sivia Caceros Erick Chameres Juan Pable Gonzaes
Tesoreria Analists de compras Gerente Flnanden
FECHA: FECHA: FECHA:
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Continuacion de la figura 20.

. VERSION No:
ambevV | cecconn poze— .
o "PAGINA: FECHA DE APROBAGION:
01022011
TITuLo: EAT 7o
COMPRA E INGRESO DE MATERIALES Finanzas
7 RECURSOS NECESARIOS
Computadora.
Impresora,
8 DOCUMENTACION Y REGISTROS
Documento Responsable Tiempo de conservacion
NRI Analista Financiero 1 afo
9 PROCEDIMIENTOS
No. Accién Responsable
1 Ingresa factura con OC adjunta Recepcionista
2 Entrega factura Analista finandiero
3 Genera NRI Analista finandiero
4 Revisa y cuenta producto Usuario encargado de recepcién
7 Ingresa factura al sistema Analista finandero
ELABORO REVISO APROBO
Sivia Caceros Erick Cisneros Juan Pablo Gonzalex
Tesoreria Analista de compras Gerente Finandero
[FECHA: FECHA: FECHA:
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Continuacion de la figura 20.

VERSION No:
ambeV | oo Lo :
OPERACIONAL e TECTA BT APROBACION:
010272011
TFo: XREATOEFARTANENTS,
COMPRA E INGRESO DE MATERIALES Finanzas
10 ANEXOS

ACCIONES CORRECTIVAS

En caso que la cantidad de la NRI sea distinta a la facturada, se debe anundar al usuario que haga un
recuento y si la diferencia persiste, se debe hacer un anuncio a departamento de compras para que haga
un reclamo al proveedor,

CONTROL DURANTE EL PROCEDIMIENTO

El usuario que firma la NRI debe verificar que la cantidad despachada sea consistente con la especificada
por el proveedor en la factura y la NRI. Queda bajo la responsabilidad de dicho usuario cualquier error
que se haya cometido en esta etapa del procedimiento.

INDUSTRIAS DEL ATLANTICO, 8.4,
ANBEV CENTROAMERICA
NRI « Nola du Reuibirmienle » Inspece i (MManuel)

=2:ha ke A RE PRONOCIONALES
Frrawxer LITHS CECUATEMALA
DESCRIPCION LEL MATERIAL Crden de Conpra | Cant Recibida Reeibida por Frua
TR U L AN T R S T S B TR X B L N R SR KN LEQ.&83337 A fwdo A “nw
REGIONSARL T RETE TR Dnenmentarian ASPENSAI FPCR M1 AFCR*WIMNTS
Hery H
SiIvie Cocernd LEPARTAMENTO DE MARVETINS por ,‘:,ﬁ"::‘: 'DI
JFRFMIARE NEFA LY
11 FLUJO
numleim‘ Aprobacién Ejecucién y Control
Necesidad Solicitud Orde Recepcid Ingre
de nde n de Gene Firm sa
ELABORO REVISO APROBO
Sivia Caceros Erick Clsneros Juan Pablo Gonzalex
Tesoreria Analista de compras Gerente Financiero
FECHA: FECHA: FECHA:

Fuente: elaboracion propia.
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2.4.1.3. Mejora del procedimiento de aprobaciéon de

servicios

En este caso se cred un procedimiento que establece correctamente los
pasos a seguir para la aprobacion de servicios. Asimismo, se asigndé un
responsable de liberar y aprobar hojas de servicio y verificar que el servicio
solicitado fue consumido satisfactoriamente. Este seguimiento ayuda a la
empresa en sus procedimientos internos y puede llevar a una mejor relacion

con los proveedores puesto que se crea una retroalimentacion y una

satisfaccion agregada.

Figura 21. Flujograma mejorado: aprobacion e ingreso de servicios

Aprobacion & ingreso de serviclos

Proveedaor Recapcionista

Garenta del Departamento

- —
: E:E:E: \i' »{ Recibe factura
A

v
s

e
i Tiene ™.
0C7 _
\/

Recibe factura ™

i | NG 5|
Genera HS

pem——

,r‘fﬁgresa factura®
L. asap } ¢

¢ Contacta al ™,

| proveedory |

Y, rasuelve

T
~Aprusba™.
. H.S./__,f

Sl

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 22. Procedimiento operacional: aprobacién de servicios

- VERSION o
I PROCEDIMENTO | o o
OFERACIKINAL
u m v BAGPLA 1 FECHA DE APRCBACION:
ouo2ri:
TITLLO: AREA | DEFARTAMENTO:
APROBACION DE SERVICIOS Finanz

1 DRIETIVD
Definir los lineamientos y procedimientos que rigen todas las actividades relacionadas con el consumo
de servicios en el area administrativa de AmBev Centroamérica.

2 ALCANCE

El presente Procedimiento operacional aplica para todas las actividades reladonadas con el consumo de
servicios de limpieza y mantenimiento de edifido, juridico, viajes y estadias, telecomunicadones, equipos
de suministros fotocopias e impresoras, beneficios, comerciales, medios Publicitarios y logistica.

3 DOCUMENTOS RELACIONADOS
Procedimiento de Compras.
Procedimienta de Ingreso de Facturas.

4 RESPONSABLFE
Analista financiero.

5 AREAS INVOLUCRADAS
Comercial,

Marcadeo.

Recurses Humanos.

Finanzas.

Juridico.

6 DEFINICIONES
5p- Solicitud de Pedido.
OC- Orden de Compra.
HS- Hoja de servicio.

ELABORD REVIS0 APRCBL

Sihila Caceros Erick Crisres Juan Pabic Gorzaler
Tescreria Anallsts de compras Gerente Financer
FECHA FECHA: TECHA
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Continuacion de la figura 22.

- VERSION Moo
b PROCEDIMENTO | - o
ambevV | waton
ELOZIDE
TITULO: AREA | DEPARTAMENTO:
APROBACION DE SERVICIOS WFingne
7 RECURSOS NECESARIOS
Computadora.
Impresora,
8 DOCUMENTACION ¥ RECISTROS
ﬁ-&mpﬂ de
Docu nto Responsabla
e ne CONServaci on
HS Analista Financiero 1 semana
9 PROCEDIMIENTOS
Mao. Accion Responsable
1 Ingresa factura con OC adjunta Recepcionista
2 Entrega factura Analista financiero
3 Genera HS Analista finandiero
4 Envia commeo da aprobacion Analista financiero
5 Uberan y aprueban HS Jefe del departamento
6 Ingresa factura al sistema Analista finandiero
ELABORD REVISO AFROBO
Sikvla Cacerod Erick Cuneros Juan Pablo Gonzales
Tesorerla Analista de compras Garente Financern
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Continuacion de la figura 22.

- VERSICH Ha:
b PROCEDIMENTO | o o1
AMDEV | oreraciona —— T ———
A proz2012
APROBACION DE SERVICIOS Frnanzs
10 ANEXOS
ACCIONES CORRECTIVAS

El jefe de cada departamento debe ser el encargado de liberar y aprobar las hojas de servido, en caso

que & jefe no pueda, se debe asignar un encargado del departamento.

CONTROL DURANTE EL PROCEDIMIENTO:

Cada persona que libere las HS le dard visibilidad de las compras que se estdn realizando en su
departamento y como puede ir ajustando su presupuesto.

11 ALUJD
laneamiento bacion j e
Ingreso de factura Entr Envia In
con OC Adjurta ega Gane comeo de Liber ar
ELABORL REWISO APROBO
Sivia Cacenos Erick Clsneros Juan Pablo Gonzalez
Tesorerla Analista de compras Gerente Finandera
FECHA: FECHA: FECHA:

Fuente: elaboracion propia.
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24.1.4. Mejora del procedimiento de ingreso de

facturas

Se designdé a un responsable de verificar que el flujo financiero de
compras sea el adecuado y correcto en todo momento. El ingreso de facturas, a
partir de este cambio, es mas productivo y por consecuencia el pago a los

proveedores se hace de una manera satisfactoria.

Figura 23. Ingreso de facturas
Ingreso de Facturas
Proveedor Recepcionista Analista de compras

{/Emrega factura | » Recibe factura

p 4

/" Recibe factura ~ 4 Tiene ™
\ por no tener OC }‘—”C—<\o_c_? Modifica O.C.

NO

Sl

.

/afjactu\m\

~ coincide
W

Sl

I/ Ingresa
' Factura )

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 24. Procedimiento operacional: ingreso de facturas

VERSION Mot
u b eV PROCEDIMENTOD | M - o
[FACRA: FECHA DE APRDEACION
13 ol
T AREA | DEPARTAMENTO:
INGRESO DE FACTURAS Finanzas

1 ORIETIVOD
Garantizar que el ingreso de facturas al sistemna s& haga de manera tal que se evite el pago de facturas
emoneas y que tengan la informacidén adecuad.

2 ALCANCE
El presente Procedimiento operacional aplica para todas las personas que estén involucradas en e
procedimiento de recepcidn, verificacidn y aprobacién de una factura.

3 DOCUMENTOS RELACIONADOS
Procedimiento de Compras.
Procedimiento de Ingreso de Facturas.

4 RESPONSABLE
Analista finandero.

5 AREAS INVOLUCRADAS

Finanzas.

G DEFINICIONES

S5P- Salicitud de Pedido.

OC- Orden de Compra.

MRI- Nota de recibimiento & inspeccdn.

7 RECURSOS NECESARIOS

Impresora.
ELABORD REVISO APROBG
Sivis Caoarod Erick Clanarod Jusn Pabls Gonesler
Tesoreria Analista de Compras Gesente Financer
[FECHA: L0l 201s TEOHA: 1mOLI0LE | FLCHA: 1505 200F
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Continuacion de la figura 24.

VERSION Noo
b PROCEDIMENTO |V = o1
um ev OFERACIONAL - — T DE T CRETiE
o012
TITULC: AREA | DEPARTAMENTC:
INGRESD DE FACTURAS Finanzas
8 DOCUMENTACION ¥ REGISTROS
Documento Responsable Tiempo de conservacion
NRI Analista Financiero 1 afo
9 PROCEDIMIENTOS
No. Accion Responsable
1 Recibe factura con OC adjunta Recepcionista
2 Busca OC en SAP Analista financiero
3 Ingress datos de factura Analista finandero
4 Ingresa numero de OC en SAP Analista finandero
5 Graba facturs Analista finandiero
ELABGRD FEVESD ARG
Sivia Caceros Erick Csmercs Juan Pablo Gonzalez
Tesoreria Analivta de Compras ‘Garents Financero
[FECHA: 15/01/2012 FECHA: 15/01/2012 FECHA: 15/01/2012
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Continuacion de la figura 24.

VERSION Moo
b PROCEDIMENTO | - o
AMDEV | oreraciona TG TECHA OE APROBACION.
py 3
0102012
TuL: FREA | DEFARTAMENTO.
INGRE S0 DE FACTURAS Finanzag

10 ANEXOS

ACCIONES CORRECTIVAS
El procedimients de ingreso de facturas ayuda a evitar el pago de facturas incorrectas, por eso si en

alguno de los pasos la informacién de la Factura no es comecta o los Productos o Servicios que fueron
facturados no son conformes, se debe devolver la Factura y/o los productos al proveedor.

CONTROL DURANTE EL PROCEDIMIENTO:

Para el mejor control de la informacién, el sistema SAP contiene Informacién sobre productos facturados,
Costo Total, Impueste, Nimero de Factura, Mimero de Orden (Orden de compra con la cual esti
asociada), Centro de Costo, Datos del Proveedor; y los Datos del Pago, come Forma, Termino, Fecha e

informaddon referente a Descuentos que sirven como referenda para compras futuras.
11 FLUJO

Jecu:ﬂ vcum:ml

ESTy =)

ELABORO REVIZO APRODBO
Siivia Caceros Erick Claneros Juan Pablo Gonzalex
Tesoreria Analigts de Compras Gerente Finandero
[FECHA: 150072018 |FECHAI 5002012 |FLCHA: 150172012

Fuente: elaboracion propia.
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2

4.1.5. Mejora del procedimiento de ingreso de

facturas sin orden de compra

En el caso de las solicitudes informales debia existir un listado de los

proveedores los cuales estan permitidos para ser ingresados sin orden de

compra. Este listado se prepard y a partir de este momento se ha reducido

considerablemente la cantidad de pedidos de proveedores que llegan sin una

orden de compra. Entre las politicas que se establecieron para hacer cumplir

esto, fue que a los proveedores que trabajan sin orden e compra se les penaliza

con 120 dias de crédito.

Figura 25. Flujograma mejorado: solicitud informal
Solicitud informal
- - Garente de
Solicitante Recepcionista Departamento Departamento de compras
{F' aﬁﬁ;ﬁ:;i‘tu—a\'} »| Recibe factura
Realiza S.P. [+ Aprueba S.P. » Realiza O.C.

AL
GWSI_"

T

s
Iharesa faclur
a SAP

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 26.

Procedimiento operacional: ingreso de facturas
procedimiento de compras
PROCEDIMENTO | "
ol
(=]
umbev OFERACIONAL 5 - FECIIA DE APRODACION.
3 N2z
TITuLO: AREA | DEPAR TAMENTO.
INMGRESO DE FACTURAS SIN PROCESO DE COMPRAS Finarzas

1 OBJETIVO

Evitar ol pago de facturas con informacién eménea, por lo cual es importante realizar una verficacion de
la factura, es dedr, que los datos de la factura concuerde con lo acordado con el Proveador en el

momento de la compra.

2 ALCANCE

El presente procedimiento operacional aplica para tedas las personas que estén involucradas en el
proceso de recepcidn, verificacién y aprobacién de una factura, reduciendo tiempos de procesamiento y

evitando informadcién emdnea.

32 DOCUMENTOS RELACIOMADOS
Proceso de Ingreso de Facturas.

4 RESPONSABLE
Analista finandiero.

5 AREAS INVOLUCRADAS

Finanzas.

& DEFINICIONES

7 RECURS0S NECESARIOS

Computadora.
Impresora.
ELABORD REWISO AFRODO
Siivia Cacercs Erick Ciunercs Juan Pabéo Goneales
Tesoreris Analista de cOmpras Gerente Financien
FLUHA: 1501 2003 FOOHA: 1501 2012 FLOHA: L5/0Lf 2012
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Continuacion de la figura 26.

- Verstn N
u . b ev PROCEDIMENTO | ¥ - o
OPERACIONAL PAGINA FECHA DE APROBACION:
23 o1g22012
TITULO: AREA | DEPARTAMENTO:
INGRESO DE FACTURAS SIN PROCESO DE COMPRAS Finanzas
a8 DﬂCUHENTﬁCIﬁH Y REGISTROS
Documento Responsable Tiempo de conservacion
Analista Financiero 1 afio
9 PROCEDIMIENTOS
No. Responsable Accidn
1 Recibe factura Recepcionista
2 Busca a encargado de la factura Analista financiero
3 Coloca centro de costo y cuenta Analista
4 Firma de aprobado Analista finandero
5 Graba factura Analista finandero
ELABORD REVISOD APROBD
Siivia Cateros Erick Claneros Juan Pablo Gonzaker
Tesoreria Analista de compras Gerenbe Finandero
[FECHA: 15,01/2012 FECHA: 15/01/2012 FECHA: 15/01/2012
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Continuacion de la figura 26.

- Wergon Moo
u b ev PROCEDIMENTO | ™ o B
I [l OPERACIONAL  rrmie FELHA DE APROBACION:
n 01022012
ITuLe: AREA | GEPARTAMENTCY,
INGRESO DE FACTURAS SIN PROCESO DE COMPRAS Finanzas

10 ANEXOS

ACCIONES CORRECTIVAS

A menos que exista un acuerdo previo que una factura serd entregada sin OC, no se podrd hacer
recepcion dae la factura. Cada persona que firme de aprobado el ingreso de esa factura se esta haciendo
responsable que el material o servicio fue recibido satisfactoriamente,

CONTROL DURANTE EL PROCESO:

Se debe tener un estricto control para hacer cumplir el correcto proceso de compras y establecer las
excepciones, por lo qua existe una lista de proveedores que estin aprobados para que la factura sea
ingresada sin orden de compra, en caso que el proveedor no esté aprobado debe penalizarse con 120
dias de erédito.

11 FLUJID

Plansamiento Aprobaciin Ejgcm? mmml

Recibe fa sCa encang Coloca cuenta Firma de
de fa centro de

ELABOAD REVIS0 AFRODBO
Siivia Caceros Erick Claneros Juan Pablo Gonzaler
Tesoreris Analista de compras Gerente Finandero
FECHA: 15/0172012 FECHA: 15/012012 FECHA: 15/01/2012

Fuente: elaboracion propia.
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2.5. Eficiencia de los procedimientos mejorados

Luego de haber creado los nuevos procedimientos se pusieron en practica

algunos de los flujogramas y con esto se hizo el nuevo célculo del tiempo de

ingreso de facturas.

En la siguiente tabla se encontrara un ejemplo de la muestra de toma de

tiempos, cuantos dias tarda en ser ingresada cada factura.

Tabla IV. Tiempo de ingreso de facturas

No. Fecha factura Fecha Tiempo de ingreso
contabilizacion de factura (dias)
1 17/08 07/09 21
2 01/09 14/09 13
3 01/09 22/09 21
4 06/09 22/09 16
5 08/09 23/09 15
6 13/09 26/09 13
7 01/09 14/09 13
8 05/09 19/09 14
9 01/09 22/09 21
10 06/09 22/09 16
11 07/09 22/09 15
12 08/09 23/09 15
13 13/09 26109 13
14 07/09 28/09 21
15 14/09 29/09 15
16 31/08 13/09 13
17 01/09 14/09 13
18 01/09 14/09 13
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Continuacion de la tabla V.

19 06/09 21/09 15
20 14/09 28/09 14
21 16/09 29/09 13
22 27107 29/09 64
23 01/09 30/09 29

Fuente: elaboracién propia.

Tabla V. Promedio de ingreso de facturas en un periodo

Promedio tiempo de ingreso de
No Mes i
factura (dias)
1 Septiembre 4,7
2 Octubre 57
3 Noviembre 6,6
4 Diciembre 7,9
Promedio total 6

Fuente: elaboracion propia.

Se hizo la toma de tiempos de los dias que le toma a una factura en ser
ingresada de ingreso para determinar el promedio de dias en un periodo de 4
meses, para ser precisos en exactamente los mismos 4 meses del periodo
anterior. De esta manera se puede comparar ambos datos segun la temporada

del afio, la cual hace que cambien las necesidades de la empresa.

Con el dato del tiempo y el nimero de facturas ingresadas en un periodo

de 4 meses se calculo la eficacia, eficiencia y efectividad.
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Resultado alcanzado

Eficacia =
leacia Resultado esperado

Resultado esperado: sigue siendo el mismo que en el procedimiento sin
mejora. Se espera que el equipo de trabajo pueda procesar 1 400 facturas en 4

meses, que son 350 facturas mensuales o 17,5 facturas diarias.

Resultado alcanzado: es el nimero de facturas real ingresado en los 4
meses estudiados, que son 1 344 facturas ingresadas en 4 meses. Esto se
traduce a un aproximado de 16,8 facturas diarias. En comparacion con el
procedimiento anterior, sin mejora, el numero de facturas ingresadas
diariamente es menor. Esto es l6gico puesto que con el establecimiento de
procedimientos mas rigurosos para el ingreso de facturas se ha disminuido el
namero de facturas recibidas diariamente ya que las facturas erréneas o sin OC

se devolvian al proveedor inmediatamente.

facturas
1344 4 ses _ 16,80 facturas/mes

facturas = 17,50 facturas/mes
4 meses

Eficacia = =96%

1400

Se puede notar que se disminuy0 la eficacia del proceso en un 2,3 por
ciento, esto es por la causa antes mencionada. Se espera que el proceso
mejorado disminuya la cantidad de facturas erréneas ingresadas al sistema y
gue media vez el nuevo proceso se establezca adecuadamente se alcance un
nivel mas alto de facturas ingresadas y se aumente la eficacia. De igual
manera, la eficacia del proceso sigue siendo bastante alta, por lo que la

puntuacion de este rubro sigue siendo la mas alta, una puntuacion de 5 puntos.
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Con los tiempos obtenidos en las tablas anteriores se procedi6 al célculo
de la eficiencia luego del proceso de mejora.

Resultado alcanzado
Tiempo alcanzado
Resultado esperado
Tiempo esperado

Eficiencia =

Tiempo esperado: el tiempo esperado para el ingreso de facturas al

sistema sigue siendo de 1 dia por factura.

Tiempo alcanzado: el tiempo alcanzado es el promedio de dias obtenido
con la toma de tiempos en que fue ingresada cada factura durante un periodo
de 4 meses. En este caso el tiempo alcanzado promedio en el ingreso de cada

factura luego que ingresa el material o servicio es de 6 dias.

1 factura 0.16
: . _ _6dias _ %19 — 170
Eficiencia = Tfactura — 1 — 0,16 =16%
1 dia

Esto significa que aunque sigue existe una eficiencia muy baja, con el
nuevo proceso se logré aumentar en un 6 por ciento. Es decir que con los
recursos que existen no se pueden ingresar las facturas suficientemente rapido
para hacer cumplir la meta. En promedio, ninguna factura se ingresa a tiempo
para poder pagar al proveedor 60 dias de haber entregado el producto o

servicio.

Finalmente, con la medida de la eficiencia y la eficacia se procede al
calculo de la efectividad.
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Puntaje Eficiencia + Puntaje Eficacia
2
Puntaje maximo

Efectividad =

1
Efectividad =

=60%

v | 4+
[3;1

Aunque la eficacia del proceso es bastante alta y aceptable, se ingresan la
mayoria de las facturas que se espera del equipo de trabajo en un periodo de 4

meses, la eficiencia aumento en un 6 por ciento pero continua siendo muy baja.

Légicamente, por la poca variabilidad que tuvieron la eficiencia y la
eficacia, la efectividad no presento ningin cambio. Por la forma en que se
calcula la efectividad, ésta no refleja ningin cambio efectuado ya que
numéricamente la efectividad no sufrid ningin cambio. Sin embargo, cuando se
estudian los datos independientes se puede notar que si existe una mejora en la
eficiencia que, dada la meta de pago a los 60 dias, es el rubro mas importante
de este andlisis. Es decir que, el mayor logro que se presenté es que con el
nuevo proceso se esta logrando pagar 3 dias mas rapido a los proveedores, lo
gue genera gue los proveedores estén mas satisfechos y se espera que el

namero de dias siga disminuyendo y con ello el aumento de eficiencia.

El sistema de mejora se evalué solamente durante los primeros meses
después de implementados los cambios, por lo que no se pueden esperar
cambios exagerados. Sin embargo, puesto que la eficiencia mejor6 muy
satisfactoriamente y se logré rechazar el ingreso de facturas erréneas desde
que se reciben del proveedor se concluye que el proceso de mejora es
adecuado y satisfactorio. Por otro lado, se espera que conforme el equipo de
trabajo se adapte a los cambio se aumenten los indicadores y el sistema se

acerque a alcanzar la meta.
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3. FASE DE INVESTIGACION PLAN DE AHORRO DE AGUA

3.1. Situacion actual de la empresa

Es evidente que en la actualidad el mundo no puede funcionar sin agua.
Especificamente en el mundo corporativo, la ausencia de agua haria que las
condiciones laborales fueran imposibles de soportar. Sin embargo, existe un
movimiento bastante grande en cuanto a la concientizacion de las personas que
trabajan a nivel administrativo a reducir su consumo de agua de servicios.
Normalmente, se acostumbra a pensar que el mayor consumo de agua en la
industria cervecera esta en la planta de produccién y aunque esto es acertado,
no se puede descartar el hecho que el consumo de agua en las oficinas
administrativas es un volumen significativo y que reducir dicho consumo puede

ayudar en mas de una forma.

Actualmente el area administrativa del edificio de Embotelladora La
Mariposa tiene 380 personas trabajando. Esta instalacién cuenta con un pozo
propio y el consumo de agua es casi exclusivamente para el uso de sanitarios
por las 380 personas antes mencionadas, aunque también se utiliza para lavar
platos, regar areas verdes y hacer la limpieza (aunque este es un rubro no tan
significativo). Se midié el volumen total de agua consumida mensualmente a
partir de los consumos mas significativos de las personas que laboran en el

edificio.
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Tabla VI.

Detalle del consumo mensual de agua

Personas Litros
) Consumo Uso por Uso .
Accesorio . . que lo consumidos al
promedio dia . mensual
utilizan mes
Lavamanos 3,73 L/min 14 min 380 20 396 872
12
Inodoro 5 veces 140 20 168 000
L/descarga
Mijitorio 6 L/descarga 5 veces 240 20 144 000
Pila 7 L/min 15 min 10 20 21 000
Lavaplatos 4,89 L/min 40 min 10 20 39120
Riego de i .
7 L/min 15 min 1 20 2100
plantas
Total 771092
Consumo
65439 L
AmBev

Fuente: elaboracion propia.

A partir de esta informacion, se construyé un diagrama de Pareto para
determinar cuales son los accesorios que mas afectan al consumo inconsciente

del agua.
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Figura 27.

Diagrama de Pareto sobre consumo de agua
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Accesorio

Con el diagrama de Pareto se determin6 que el accesorio con el consumo

de agua mas repre

mensual de agua

esfuerzos en el mejoramiento de los accesorios que se utilizan como lavamanos

y la concientizacion del personal para el uso adecuado de dichos accesorios y

el consumo de agu

Aunque la importancia de los otros accesorios es menor que los

lavamanos, es importante tener en cuenta que el consumo de agua debe

tomarse de una for

en conjunto para poder reducir el impacto ambiental y organizacional que causa

el consumo incons

Fuente: elaboracién propia.

sentativo son los lavamanos, con un porcentaje del consumo

mayor al 50 por ciento. Esto da la pauta para enfocar los

a.

ma integral, tomando todas las fuentes de consumo de agua

ciente del agua. Como se puede notar, el volumen de agua
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sOlo para las oficinas administrativas es una cantidad bastante elevada por lo
que es una materia de interés tanto econémica como ambientalmente. Se debe
hacer la salvedad que el consumo antes mencionado es para todo el edificio y
no solamente las oficinas de AmBev, que tiene un consumo mensual de 65 439

litros.

Finalmente, se elaboré un diagrama de causa-efecto para resumir el

consumo elevado de agua.

Figura 28. Diagrama Causa-Efecto consumo elevado e inconsciente del
agua

HOEXISTE UN PROGRARMA
CILIE BOMITOREE EL CONSUBAD
IDEL AGUA

LOS ACCESORIOS UTILIZADDS
PARA EL ASED PERSOMNAL ¥ SERVICIOS
SANITARIDS N SON LOS MAS ADECUADDS

FALTA DE SISTEMA DE

CAPTACION DE AGLLY

PARA EL PROVECHAMIENTD
IDE AGLW, PLUYIAL

» Consumo de agua inconciente

NO EXISTE UN PROGRAMA.
DE CAPACITACION
T CONSTANTE SOBRE EL LSO
ADECUADD DEL AGLA

MEDIO AMBIENTE

FALTA DE LUMNA FERSOMNA

RESPONSABLEDEL CONSUMD

DE AGLUA EN EL
EDMFICID.

FALTA DE COMCIENTIZACION AL
PERSONAL SOBRE EL COMNSLMAD
IRRESPOMSARLE DEL AGLIA

MANO DE OBRA

Fuente: elaboracion propia.

3.2. Propuesta de mejora

Se determinaron las 3 maneras mas importantes que el consumo de agua

tiene un impacto directo e indirecto en la empresa.
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. Costos econdmicos

Actualmente, el precio del agua en la ciudad de Guatemala es de Q 5,60
por metro cubico, lo que representaria un consumo de Q 366 458,40. Sin
embargo, puesto que las instalaciones cuentan con un pozo propio este costo
no es equivalente, pero, puesto que se tuvo que invertir en tuberias e
instalaciones de agua y para fines practicos, se estara asumiendo que este es
el costo por metro cubico de agua de la empresa. Este valor puede servir luego
de realizar una campafia de concientizacién en el consumo de agua y servir
como un indicador que la campafa fue productiva y en realidad se redujo el

consumo de agua.

El costo total de agua es igual a la suma de todos estos costos: el costo
de abastecimiento (O&M mas el costo de capital) mas el costo econdémico
(costos de oportunidad mas externalidades econémicas) mas las externalidades
ambientales y sociales. El otro lado de la moneda del costo, es el valor. El valor
del agua es esencialmente lo que la gente esta dispuesta a pagar por ella y
puede medirse a través de la observacién directa de los mercados u otras

técnicas econdmicas.

Es innegable que el monto total del consumo de agua es significativo,
sobre todo en una empresa que se encuentra en un mercado muy competitivo y
gue se podria invertir parte de esta cantidad en campafias para aumentar la

competitividad.
Al mismo tiempo, se puede mejorar la productividad de la empresa

mediante el aumento de la eficiencia debido a la mejora comprensién de los

procedimientos y las actividades de la empresa. Una buena comprension de los
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procedimientos y las necesidades del uso de agua se puede traducir en una

reduccion en el consumo de agua.

o Falta de competitividad

Como se mencion6 anteriormente, el costo econdmico que conlleva un
alto consumo de agua se traduce a una reduccion en la competitividad. No s6lo
porque este costo podria ser parte del presupuesto de otro departamento sino a
su vez la imagen de una empresa que no se rige bajo normas de Produccién
mas Limpia se ve afectada. Una empresa que no tiene una gestion del
consumo Yy reduccion de agua puede no llegar a cumplir con los requerimientos
técnicos de un estandar internacional de la calidad, ya sea ISO o HACCP, o
alguna manifestacién de éstas. Es mas, en caso que la empresa cumpla con
todos los requisitos también podria optar a reconocimientos ambientales y

reducir sus riesgos por incumplimiento legal.

Otro aspecto importante que tiene que ver indirectamente con la
competitividad es la forma en que trata a sus empleados. Un consumo
consciente de agua puede llevar a condiciones de trabajo mas seguras e

higiénicas lo que aumenta la motivacion personal.

o Impacto ambiental

Ademas de los costos econdmicos y de suministro, el costo total del agua
incluye costos sociales y ambientales. En general, las externalidades
econdmicas se determinan por los cambios positivos 0 negativos en los gastos
de produccion o de consumo, mientras que las ambientales son aquellas que

tienden a ser asociadas con salud publica y mantenimiento de ecosistemas. Sin
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embargo en la practica es dificil separar la externalidad economica de la

ambiental.

El agua es un recurso renovable pero facilmente agotable, lo que hace
innegable que un consumo excesivo de agua sea preocupante en todos los
aspectos ambientales. El agua es el recurso mas importante para la
sostenibilidad y el equilibrio de la vida humana y del ecosistema en general, 1o
gue significa que un uso inadecuado del agua puede conllevar problemas que

van mas alla del control limitado de la empresa.

Finalmente, un manejo inadecuado del consumo de agua puede afectar la
imagen social que tiene la empresa puesto que dejarian de cumplir con

estandares internacionales como lo es la ISO 14000.

Luego que se establecio la importancia que tiene el consumo consciente

del agua, se realizé una propuesta para la optimizacion del consumo de agua.

Puesto que con las herramientas que se utilizaron se determiné que los
accesorios y materiales que se utilizan son el mayor problema en cuanto al
consumo excesivo de agua se hara un énfasis en la instalacion de equipos. Una
forma de abordar la optimizacion de consumo de agua, es la utilizacion de
mecanismos Yy sistemas de ahorro, principalmente en los servicios sanitarios, la
utilizacién de aireadores (reductores de caudal) en los lavamanos y/o chorros, y

diversas técnicas serviran para esto.
Entre estas técnicas sobresale la instalacion de urinales con descarga

controlada. Se deben eliminar los urinales consistentes en un tubo abierto

chorreando directamente a una pared. Es mucho mas econémica e higiénica la
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instalaciéon de urinales con sistemas de cierre automatico que permitan

descargas limitadas de agua especificamente para estos aparatos sanitarios.

o Aireadores: son dispositivos que se pueden adaptar a los grifos para
incorporar aire al flujo de agua que junto con el reductor de flujo hace que
el usuario no perciba la disminucion en la cantidad de agua al hacer que

el chorro que sale sea grueso y uniforme.

. Instalacion de grifos: estos pueden ser automaticos o mecéanicos de
pulsador o bien sistemas de accionamiento de grifos con el pie o con

sensores de presencia y movimiento.

Reduccion del consumo en las labores de areas verdes: el riego del jardin,
es preferible hacerlo al amanecer o al anochecer, cuando el agua tarda méas en
evaporarse. No regar en dias ventosos, ya que el viento se lleva el agua. Se
debe tener en cuenta que por regar mas no se conservara mejor césped, ya
gue la mayoria de los jardines y zonas verdes reciben mas agua de la que
necesitan. Se aconseja instalar equipos de riego con temporizadores, existen

algunos de bajo costo y de facil utilizacion.

Concientizacion del personal: es importante elaborar una campafia de
rotulacion en las areas de servicio para crear conciencia en los empleados
sobre el consumo excesivo de agua. Asimismo, dar capacitaciones continuas

sobre el aseo personal paralelo a disminuir el consumo de agua.
A partir de los mecanismos establecidos anteriormente se propuso una

programacion de instalacion y capacitacion al personal sobre el uso consiente

del equipo y del agua.
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Figura 29. Diagrama propuesto sobre consumo de agua

e Instalcion de equipo para la reduccién del consumo de agua.
I Feteat ® Tiempo estimado para la instalacion: 1 mes
de equipo

* Capacitacion al personal administrativo y de limpieza y mantenimiento el uso adecuado del equipo
SR e ® Tiempo estimado de capacitacién: 1 semana
sobre

equipo

* Capacitacion constante al personal sobre el uso consiente del agua y las repercusiones ambientales y
Sl LN organizacionales del consumo irresponsable del agua.

CUEEEIE  Capacitacién constante 3 veces al afio.
consumo de

agua

¢ Medicion mensual del consumo de agua luego de la instalacion de los equipos y capacitacion al personal.

WECIEEIEES o Se hara mensualmente por un afio para establecer si existe un cambio significativo en el consumo de agua

la reduccion
del impacto

¢ Evaluacion de la reduccion del impacto ambiental y organizacional luego de un afio de realizados los cambios
mencionados

Fuente: elaboracion propia.
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4, FASE DE ENSENANZA-APRENDIZAJE PLANIFICACION
DE CAPACITACION

4.1. Diagnoéstico de las necesidades de capacitacion
Para poder hacer cumplir la propuesta de mejora establecida en la seccion
2, se evalué la necesidad de capacitacion de las 6 principales areas analizadas

en el diagrama de causa-efecto involucradas en el proceso de compras.

Figura 30. Diagrama Causa-Efecto de la necesidad de capacitacion

MAQUINARIA | MEDICION | | maTeRiaL |
EFMCIENCIA PROVEEDORES
FALTA DE UMA
BODLGA EFICALCLA, HEERAMIENTA, LAp
EFECTIVIDAD RECHNSTOS
_[INADECUADA RELACION

CON LOS PROVEEDORES

RELACHOM CON LOS
PROMEEDORES

CAPALITALION

MANO DE OBRA MEDIO AMBIENTE

Fuente: elaboracion propia.

41.1. Material

En este caso, lo mas importante para mejorar esta causa que tiene como

efecto la ineficiencia del proceso de compras es capacitar a los proveedores.
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Los proveedores de AmBev Centroamérica deben ser capacitados sobre la
propuesta para mejorar el proceso de compras. Puesto que ellos son una pieza
clave para que el proceso empiece y termine de manera satisfactoria, es de
suma importancia que se tome el tiempo para capacitarlos. La capacitacion a
los proveedores consta sobre la divulgacion sobre los nuevos procedimientos
operacionales estandarizados, la forma de entregar materiales o servicios, la
forma de entregar las facturas, y el tiempo de crédito desde que se ingresa la

factura.

Por otro lado se debe capacitar al personal sobre estos requisitos para
gue a la hora de recibir una factura sepan distinguir de una factura que cumple
y una que no. Se debe divulgar al personal el uso adecuado del procedimiento

operacional redactado para ingreso de materiales y servicios.

41.1.1. Medicién y seguimiento

Para poder mejorar la medicién y seguimiento del proceso de compras se
debe primero capacitar al personal del departamento de compras sobre la forma
adecuada de dar seguimiento y hacer mas eficiente dicho proceso. Asimismo,
habr4 que capacitar a todo el personal involucrado en el proceso de compras
sobre el uso correcto de los procedimientos operacionales estandarizados que

se crearon en la propuesta de mejora.
4.1.1.2. Maquinaria
Se determiné que puesto que la tecnologia ya estd implementada y la

infraestructura del departamento administrativo es la adecuada para un proceso

de compras mas que satisfactorio, lo adecuado es capacitar al personal sobre el
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uso de la herramienta SAP asi como la forma correcta de recibir las facturas de
los proveedores.

41.1.3. Método

La forma en que se estaba procediendo era inadecuada para hacer
cumplir la meta de poder cancelar 60 dias después de recibida cada factura por
el Departamento de Compras. Se debe capacitar al personal sobre los 6

procedimientos que se establecieron en la propuesta de mejora.

41.1.4. Mano de obra

A parte de la creacibn de los procedimientos operacionales
estandarizados para el proceso de compras se determiné que se debe capacitar
al personal sobre como hacer planificaciones de las necesidades de cada
departamento. Asimismo, se debe capacitar al personal sobre cémo delegar
responsables de cada departamento para dar seguimiento a las necesidades y

recibimiento de materiales y servicios y sus facturas respectivas.
4.1.2. Medio ambiente
Capacitacion a los funcionarios como a sus jefes sobre los
procedimientos, explicando a cada uno el papel que tiene dentro del proceso de
compras y como trabajar en equipo.

4.2. Planificacion de capacitaciones

A continuacion se presenta la planificacion de las capacitaciones, tomando

en cuenta el tiempo a utilizar y los temas a tratar.
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Tabla VII.

Resumen de las capacitaciones necesarias para mejorar el

proceso de compras

Area Capacitacién necesaria
Material Capacitacion a los proveedores en cuanto al proceso correcto de compras.
ateria
Capacitacion en el uso de la herramienta SAP.
i Capacitacion a través de procedimientos estandarizados sobre el flujo del
Método
proceso de compras.
Medicis Capacitacion al personal sobre procedimientos y recepcidon adecuada de
edicion

facturas.

Mano de obra

Capacitacion del personal de los tiempos de urgencia de las necesidades.

Medio
ambiente

Capacitacion al personal sobre mejoras en la comunicacién entre

departamentos.

Fuente: elaboracion propia.

A patrtir de esto, se realiz6 una programacion ideal de las capacitaciones.

Tabla VIIl.  Clasificacién y planificacion de las capacitaciones necesarias
Area Capacitacion necesaria Tiempo estimado de
capacitacion

Material Capacitacion a los proveedores en cuanto 3 dias de capacitacion

al proceso correcto de compras. para cubrir todos los
proveedores,

Método Capacitacion a través de procedimientos . 2 dias
estandarizados sobre el flujo del proceso
de compras.

Material Capacitacion en el uso de la herramienta . 1 semana
SAP

Medicion Capacitacion al personal sobre . 1 dia
procedimientos y recepcion adecuada de
facturas

Mano de obra Capacitacion del personal de los tiempos . 1 dia
de urgencia de las necesidades.

90




Continuacion de la tabla VIII.

Medio ambiente . Capacitacion al personal sobre mejorasen | e 1 dia

la comunicacién entre departamentos.

Fuente: elaboracion propia.

. Material

Capacitacion a los proveedores, con una duracion de 3 dias para poder
llegar a todos los proveedores. En esta capacitacion se deben tocar temas

sobre:

o) Cuél es el proceso interno de compras

o Los datos que deben contener las facturas

o La forma correcta de entrega de materiales y servicios

o Cuéles son los requisitos para que su factura sea ingresada
o Medicién

Capacitacion al personal involucrado con la herramienta SAP de 1

semana, organizada por grupos, temas a tocar:

o Cbomo colocar una SP, y que requisitos debe contener
o Como liberar una hoja de servicio
o Como liberar una solicitud de pedido
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. Método

Capacitacion de 1 dia al personal sobre cudl es el flujo financiero de

compras en el cual se explica:

o Cudl es el flujo financiero de compras

o Cudles son los requisitos de una factura para poder ser ingresada
o Cudles son los departamentos que deben trabajar en equipo

o Cuéles son los requisitos internos para que una factura sea

ingresada satisfactoriamente

. Medio ambiente

Capacitacion al personal sobre procedimientos y recepcion adecuada de

facturas con una duracion de 1 dia, en el cual se tocaran los siguientes temas:

o Cuél es la forma en que deber ser llenada una NRI
o Cuales son sus beneficios
o Qué puntos importantes son los que deben tratar de averiguar
o Cuél es la descripcion que debe contener la factura
o Medicién

Capacitacion de 1 dia a 100 personas del area de ventas, responsables de

transmitir las necesidades de los puntos de venta. Se explicara:

o Cuél es el proceso de compras
o Cuél es el tiempo que lleva un producto o servicio en ser
entregado
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o Cdmo deben planificar sus necesidades
o Cuél es el flujo que deben seguir para poder transmitir sus
necesidades al solicitante

o Cudles son los datos que debe contener una factura

Medio ambiente

Capacitacion de 1 dia al a los analistas y jefes de departamento sobre:

o) Reuniones de planificacion semanal para determinar necesidades
o Trabajo en equipo
Figura 31. Ejemplo de capacitacién tipo presentacion en Power Point

Flujo Financiero de
Compras
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Continuacion de la figura 30.

Flujo financiero del proceso de adquisicion de

- -
Servicios
Orden de Racapcon Facturs
Compra solamente con OC

—_

- §-lel&]
|

g

Ubera HS Responsadie
del Departamento Generar Hop
de Senicio

ambev
ambev

Asignar Responsables

Asignar un responsable de cada departamento y el duefio de
cada paquete que se encargue de liberar las HS.

Objetivo

Verificar que el servicio se efectuo
correctamente.

El funcionario duenio del OBZ tenga control
de esps gastos.

ambev

94




Continuacion de la figura 30.

Flujo financiero del proceso de compras de
Materiales
Og::;:e
ingreso de Ususrio firme ingresar Mercaderie y
Factura NRI generar NRI
> Bl PR
ambev
: ambev

Flujo financiero del proceso de compras de
Materiales
=
Ingreso de Ususrio firme Ingrasar Mercageria y
Factura NRI generar NRI
= - 2y - &
ambev
: ambev
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Continuacion de la figura 30.

Asignar Responsables

*  Cada usuario que recibio el producto debe de hacerse
responsable de verificar el producto y firmar la NRI.
Objetivo
*  Para que todo el producto que fue requerido se haga

constar que llego en buenas condiciones vy la cantidad
requerida.

ambev

Una Solicitud de Pedido debe
Contener

*  Cantidad
hMedidas
* Tipode Material
Troquel
*  Especificaciones de Colar
Distribucign
Quien recibe el producto y endonde
Arte
Mota
Cada usuario debe preguntar el tiempo de entrega y dar seguimiemto.

ambev
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Continuacion de la figura 30.

Compra sin OC

Necesidad Usgand compra
directamente

d- . -

TEresa ce Orden de

Fectura Compra Solictud de Pedido

(> B

fecepcion Facturs

ambev
- ambev

Fuente: elaboracion propia.

Anteriormente se ejemplifica una capacitacion tipo presentacion que se dio
al personal administrativo, explicando el flujo financiero de compras que deben
seguir para que su factura sea ingresada lo mas rapido posible y asi poder
mantener una relacion perdurable con los proveedores. También se capacitd a
los funcionarios que tienen usuario en la herramienta SAP sobre el uso
adecuado y eficiente de dicha herramienta como estrategia para la mejora

continua del proceso de compra.
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4.3. Evaluacion de capacitaciones

Al concluir cada etapa del presente programa de capacitacion, los

empleados deberan:

o Demostrar los conocimientos adquiridos sometiéndose a una evaluacion
de conocimientos y habilidades adquiridos. Esto se realizard ya sea de

forma oral o escrita con un examen corto luego de cada capacitacion.

o Implementar y aplicar los conocimientos adquiridos dentro de sus
actividades diarias. Para dar seguimiento a esto, existen auditores en
cada departamento que evalian el desempefio y analizan la efectividad

de las capacitaciones.

o Desarrollar habitos de auto capacitacion y actitudes que favorezcan

actualizacion.

Finalmente, luego que se realiz6 el plan de capacitacion, se evaluaron las
soluciones propuestas para determinar simplemente la factibilidad de cada una
de ellas. Esto se realiz6 tomando en cuenta aspectos técnicos y financieros que
cada propuesta conlleva las virtudes y carencias del proceso luego de

implementado el proceso de mejora.
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Tabla IX. Evaluacion de la factibilidad de las soluciones propuestas

Causa Soluciéon Propuesta Factibilidad
. Capacitacion a los proveedores v
Proveedores ] o
. Recordar a los proveedores capacitados de los procedimientos X
. Establecimiento de procedimientos v
Control ) ) . v
. Reuniones para coordinar actividades
o . Establecimiento de una bodega central X
Maquinaria e o ) ) v
. . Procedimientos para ingreso de materiales
infraestructura . v
. Uso de la herramienta SAP
. Creacion de un archivo para llevar el control de ingreso de v
) facturas a la empresa.
Método S - . v
. Capacitacion al personal sobre procedimientos y recepcién
adecuada de facturas
. Capacitacion a todo el personal que tiene necesidad de compra y
Mano de obra . 3 - . v
explicar cdmo deben planificar su tiempo

Fuente: elaboracion propia.

. Proveedores

A pesar que la capacitacién a los proveedores existentes se realiz6 de
manera sencilla y agil, el recordar a los proveedores que han sido capacitados
de los procedimientos es algo que serd muy dificil de implementar. Para esto se
necesitara una persona responsable de dar capacitacion continua a los
proveedores ya capacitados y a los proveedores nuevos. En el momento que se
realizo este estudio de EPS, no existio posibilidad de designar a un responsable

de la tarea antes mencionada.

° Control

Las dos soluciones propuestas han sido aceptadas por el personal y ahora

son parte de las actividades diarias del personal encargado del proceso de
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compras. Los procedimientos han servido tanto para el personal de nuevo
ingreso como para el personal antiguo ya que sirve como una capacitacion
rapida que no consume muchos recursos. Las reuniones para coordinar
actividades han servido de sobremanera no soélo para eficientar el proceso de
compra pero también para organizar cada departamento un poco mas en
cuanto a sus responsabilidades, mejorando asi la comunicacién entre

departamentos.

o Maquinaria e infraestructura

No se pudo establecer una bodega donde se centralice la recepcion de
todos los materiales o servicios, debido a que muchas veces dichos materiales
0 servicios se reciben in situ, en el lugar donde surge la necesidad. Sin
embargo, la centralizacion de facturas es algo que es muy factible debido a la
ayuda que brindan los procedimientos redactados que estan a disposicion del
personal. Asimismo, la capacitacién a las personas involucradas sobre el uso
del sistema SAP ha ayudado a agilizar el ingreso de facturas al sistema para

hacer cumplir la meta de los 60 dias.

. Método

Luego que se capacitd eficientemente al personal sobre el ingreso de
facturas se ha podido centralizar en cierta forma la recepcion de las mismas.
Esto hace que se tenga un mejor control en la recepcion de facturas y
materiales y hace mas facil el seguimiento de estos pedidos. Esto tiene como
resultado que las facturas se ingresan al sistema mas eficientemente lo que

puede llevar a una mejora en la relacion con los proveedores.
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o Mano de obra
A partir de las capacitaciones y sistemas de organizacién el personal ha

adaptado los nuevos conocimientos a sus tareas diarias y se ha podido hacer

mas eficiente el proceso de compra.
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CONCLUSIONES

Se indago en cuanto a la situacion actual de la empresa y se determiné
la carencia de procedimientos estandarizados relacionados al proceso de
compra y la falta de capacitacion del personal debido al flujo financiero
del proceso.

Se determiné que las causas principales del proceso de compras
ineficiente son: los proveedores no capacitados, la falta de control y
supervision del proceso, la falta de capacitaciébn sobre el uso de la
herramienta SAP, la falta de capacitacion al personal de los
procedimientos correctos y la falta de procedimientos estandares

actualizados.

Se identificaron 6 procedimientos ineficientes en el proceso de compra
gue afectan la relacion con los proveedores que van desde la solicitud de
pedido de un producto o servicio, hasta el ingreso de la factura para

hacer efectivo el pago a los proveedores.

Se identificaron las causas principales del mal consumo del agua en las
oficinas administrativas y se cre6 la propuesta de cambiar los

instrumentos de consumo de agua para reducir este mismo.
Se capacité a todo el personal involucrado en el proceso de compras,

incluyendo a los empleados del area de ventas, los proveedores y a todo

el personal del area administrativa.
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Se crearon seis procedimientos estandarizados que ayudaran a capacitar
al personal antiguo y de nuevo ingreso asi como a mejorar la eficiencia y

productividad del proceso actual.

Se determindé que el proceso actual de compras tiene una eficacia del
98,3 por ciento, una eficiencia del 11 por ciento y una efectividad del 60
por ciento. Luego de haber puesto en practica las mejoras propuestas se
obtuvo una eficacia de 96 por ciento, una eficiencia del 16 por ciento y
una efectividad del 60 por ciento. El aumento en la eficiencia y la
disminucion en el ingreso de facturas erréneas al sistema son un

indicador del éxito de la propuesta de mejora.
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RECOMENDACIONES

Que el Departamento de Compras considere este proyecto como un
precedente para implementar un programa de capacitacion continua

tanto al personal de la empresa como a sus proveedores.

Que las personas involucradas no se conformen con los procedimientos
establecidos en este trabajo, pero que los mismos sirvan de guia para la
creacion de procedimientos estandar que ayuden al personal no solo del
Departamento de Compras.

Que se siga monitoreando la productividad del proceso de compra y que
se tenga retroalimentacion con todas las partes involucradas en el

proceso.

Que este proyecto sirva como antesala para seguir investigando las
deficiencias e ineficiencias de los procesos y procedimientos internos de
la empresa, como una estrategia de mejora continua y de aumento en la

competitividad.
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