View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you by fCORE

provided by Repositorio academico de la Universidad Tecnoldgica de Pereira

MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD EN EL AREA ADMINISTRATIVA DE
COMPRAS Y SUMINISTROS DE COMFAMILIAR RISARALDA: UNA
PROPUESTA DE MEJORA CONTINUA

KEVIN MARCEL MORENO HENAO

MANUEL DAVID DUQUE MARTINEZ

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE PEREIRA
FACULTAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL
PEREIRA

2013


https://core.ac.uk/display/71397673?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD EN EL AREA ADMINISTRATIVA DE
COMPRAS Y SUMINISTROS DE COMFAMILIAR RISARALDA: UNA
PROPUESTA DE MEJORA CONTINUA

KEVIN MARCEL MORENO HENAO

MANUEL DAVID DUQUE MARTINEZ

Trabajo de grado presentado para optar al titulo de Ingeniero Industrial

Director (a):

Ing. Carlos Alberto Buritica Norefia

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE PEREIRA
FACULTAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL
PEREIRA

2013



Nota de aceptacion

Firma presidente del jurado

Firma jurado

Firma jurado

Pereira, diciembre de 2013



A nuestra familia por el apoyo incondicional, la
perseverancia inculcada desde nuestra nifiez, y el amor
con que cada dia nos motivaron a ser integros

profesionales.



AGRADECIMIENTOS

A nuestros profesores, por los conocimientos trasmitidos y su entrega con nuestra

formacion como personas y profesionales.

A la caja de compensacion familiar Comfamiliar Risaralda, por abrir un espacio
para nosotros en el proceso de Compras y Suministros y asi poder aplicar los

conocimientos adquiridos durante nuestra formacion como profesionales.

Al ingeniero Carlos Alberto Buritica Norefia, por orientarnos de la mejor manera

durante el desarrollo y posterior culminacion del presente trabajo de grado.

A la ingeniera Carolina Ospina Marulanda por abrir un espacio en el proceso de
Competitividad y brindarnos las herramientas necesarias para desarrollar a
cabalidad nuestro trabajo, y demés personas que integran dicho proceso por todo

el conocimiento compartido en virtud de crecer como profesionales.



CONTENIDO

INTRODUCCION ..ottt ettt ettt e e se et seseese e enenens 14
1. PROBLEMA DE INVESTIGACION .....coooiiiiiiiet ettt 16
3 R o F= T 1 (= T 0 1T= o (o S 16
I o) 1 01U F= Voo o 17
IR R Y 1= 0 0 = (72= T [0 ] o 1 17
2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION ......cooiiieiieeeeceeeeeeeeeee e, 19
2.1 OBJIETIVO GENERAL .....ccoiiiiitiieitee ettt 19
2.2  OBJETIVOS ESPECIFICOS. ......cv it 19
3. JUSTIFICACION ...ttt ettt ea e e 20
4. MARCO REFERENCIAL ....ccceiiiiiiiiiitee ettt a e e 21
4.1 MAICO tEONICO ..o 21
A \V = U oo X0 (o =T o) (U - 1SS 33
4.4  Marco legal y/0 NOrMAatiVO...........cuuuiiiiieeiieiec e 35
5. DISENO METODOLOGICO .......ceuiiiiiieieiieiisieieee st 37
5.1 Tip0 de iNVESHGACION ....cceeeeiiiiiiiiiiiee e 37
ST |V = o o o 37
5.3 Fuentes para la recoleccion de informacion ..............ccccceeeee . 37
5.4 Técnicas para la recoleccion de informacién — Estadistica: poblacion y
1T [T = PP UPTTRPPTRP 38
5.5 Procesamiento de la informacion — ANAlISIS ..o 38
6. CARACTERIZACION DEL PROCESO .....ooiiueioieeeeeeeeeeeeee e, 39
6.1 ReSUMEN &I PrOCESO .....coiieeie e 39
6.2 Entrevistas con el personal...........cccoooooooiiii 41
6.2.2  Auxiliar de Compras ACtIVOS FijOS ........cooooviiiiiiiiie, 43
6.2.3  Auxiliar Logisticos ACHIVOS FIJOS .......coooviiiiiiiieeeieee 44

6.2.4  Asistente de COMPIAS 2......cooeeeeiiieeeeeeeeeeeeeee e 45



6.2.5 Auxiliar de Compras Salud...........ccoooiieiiiiiiiiiiiii e 46

6.2.6  Auxiliar de Compras AdmINIStrativas.............cceeiiieeeiieeeiiiiiiiieeeeeeeeennns 46
6.2.7 Auxiliar de Compras Dotacion y Centro de ACOPIO..........ccceeveeeeereennns 47
6.2.8 Auxiliar de Compras Proyectos Sociales..........ccccceevvveeiiiiiiiiineeenieeennns 48
6.2.9  Auxiliar Compras Publicidad ..............ccoooiiii 48
6.2.10 Analista AdMINISIrAtIVO ........ccoveiiiiiiiie e e 49
6.2.11 Auxiliar SOpPOrte SISTEMAS .......ccoeiieeeeeeeee e 50
6.2.12 Coordinador Técnico Mantenimiento.............ccccceeeeeeeeeeeie e 51

6.3 Andlisis de los indicadores del ProCes0 ............ceeveeeeiiiiiiiiiiiieiiee e 52
6.3.1 Indicador De Oportunidad ............ccoooeeeiiiiiiieee 52
6.3.2 Indicador De ROtaCiON.........ccooeeiiiiee e, 53

6.4 Diagrama de flujo del ProCeSO0 ........cooovveeeeiiiii e 53
6.5 Andlisis de las lineas del ProCeSO0........ccooviuiviiiiiiiiee e 54
7. MEDICION DEL DESEMPERNO DEL PROCESO.......ccoeiteoeeeee e 66
7.1 Matriz de EValUaCION........ccoooiiiiiieiieiee e 66
7.2 Resultados matriz de evaluacCion ...........cccooeeeiiii 69
7.2.1  LiNEA DE ACLIVOS ...cooeeeeeeeeeeeeeeee e 69
7.2.2 LineaDe Salud..........cooooiiiiiiii 71
7.2.3  Linea ADMINIStratiVa.........coooeeeeiiieeee e 72

7.3  Encuestas al PersoNal..........ccocooiiiiiiiiiiiiiee e 73
8. PLAN DE MEJORAMIENTO ....uiiiiiiiiiee ettt e e snnnaeen e e 77
9. CONCLUSIONES.......ctttiiiieeeiiittett et e e e e e s e e e e e e e s e s eeeeeeeas 83
10. RECOMENDACIONES ......otttiiiiie ettt e e e e e e e e 85
BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt 87

ANEXOS . e 88



LISTA DE CUADROS

Cuadro 1. LiNeas del PrOCESO .........uuuiiiiiiiaeai ittt 39
Cuadro 2. Lineas adicionales del ProCeSO0 ........covvieeiiiiiiiiiiiii e e eeeeeeiiis e e e e eeeaanns 40
Cuadro 3. Productos solicitados en cirugia por valor economico................ccceeeuue. 59
Cuadro 4. Productos solicitados en educacion por valor econémico..................... 61
Cuadro 5. Tipo de articulos solicitados en odontologia por valor econémico ........ 62
Cuadro 6. Tipo de articulos solicitados linea Administrativa..............ccccoeeeeeeeeennnn. 64

Cuadro 7. Procesos mas representativos del area de salud para la linea de activos

............................................................................................................................... 67
Cuadro 8. Procesos mas representativos del area de servicios para la linea de
BICTIVOS ...ttt 67
Cuadro 9. Procesos mas representativos del area de salud para la linea de
COMPIAS SBIUA. ...ttt 68

Cuadro 10. Procesos mas representativos del area de administrativa para la linea

de compras admiNISIFALIVAS. .........uuiiiieeeiiieeiiiiiire e e e e e e e e e e e e e e e e eeeenenes 68
Cuadro 11. Falencias segun encuesta al personal ...........cccoooeeeviiiiiiiiiiiiie e, 74
Cuadro 12. Oportunidades de mejora segun encuesta al personal ....................... 75
Cuadro 13. Cuellos de botella segun encuesta al personal .............cccoooevviveeenennn. 76
Cuadro 14. Plan de mejoramiento linea de activos.............cccuvvvvveereninnnnenninnnnnnnnnn. 77
Cuadro 15. Plan de Mejoramiento Linea de Salud ..............ccoooeeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeen, 80

Cuadro 16. Plan de Mejoramiento Linea Administrativa..............cccccccveeeieeeeeeeeeennnns 82



LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1. Clasificacion de las compras de activos segun area.............cccvveeeeenn.. 55
Gréfico 2. Diagrama de Pareto del volumen de compras por linea..............ccc...... 56
Gréfico 3. Volumen de compra de activos para los procesos de salud — Diagrama
(0 Lo o =] (o 58
Grafico 4. Volumen de compra de activos para los procesos de servicios —
Diagrama de ParetO. ........ccoviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 60
Gréfico 5. Volumen de las compras para la linea de salud — Diagrama de Pareto 63

Grafico 6. Volumen de las compras para la linea Administrativa — Diagrama de

(= 1= (0 T 65
Gréafico 7. Calificacion [IN€a de ACHIVOS ... ...oeeveee e 70
Gréafico 8. Calificacion linea de Salud .........couveeiiiieee e 71

Grafico 9. Calificacion linea AdmiNiStratiVa.........c.vee e 73



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Factores internos de la productividad .............ccoovvvviiiiiiieeeeeeeeiieee e 24
Figura 2. Marco fundamental de medicion de la productividad en la gestion......... 27
Figura 3. Sistema de relaciones de la estructura de las horas de trabajo.............. 28
Figura 4. Estructura de las horas de trabajo ..........ccoooeeeeiiiiiiiiiiii e, 29
Figura 5. Comparacion de las medidas de la productividad ............cccceeevvvuieneennn. 32

Figura 6. Marco del andlisis de la productividad ...............cccvveeiiiiiiieiinieee e, 33



LISTA DE ANEXOS

Anexo A. Se encuentre en carpeta digital Flujograma del Proceso
Anexo B. Matrices de Evaluacion por Linea. ..........cccuvveeiiieiiiiiiiiiiiiecee e 88
Anexo C. Encuesta al Personal de Compras y SUMINIStros .........ccccccevvveviveeieeennnn. 92



GLOSARIO

JD EDWARDS (JDE): es el software adquirido por la institucion para la
sistematizacién de actividades de los procesos de toda la institucion. Mediante

este software se realizan las solicitudes de compra.

LINEAS DE COMPRA: son las subdivisiones especializadas que tiene el proceso
de Compras y Suministros de Comfamiliar Risaralda, donde cada linea se encarga
de realizar las compras de una determinada familia de articulos o provenientes de

un grupo de procesos con caracteristicas similares.

PLAQUETEO: segun el personal de la linea de activos se denomina plaqueteo a la
actividad en la cual, se adhiere una etiqueta con cédigos de barra a cada uno de
los activos adquiridos por la institucion, la cual contiene la informacion que

identifica al mismo dentro de la organizacion

PROCESO: segun la Organizacion Internacional de Estandares en su norma ISO
9000-2000 Conceptos y Vocabulario de un Sistema de Gestion de Calidad, un
proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interacttan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.

PRODUCTIVIDAD: se define como la relacién entre el la produccion o resultados
logrados a partir del trabajo realizado dentro de un sistema y los recursos
utilizados para lograrlo.

VALUE STREAM MAPPING — VSM: también conocido como mapeo de la cadena
del valor, es una herramienta de la filosofia Lean que permite identificar todas las
actividades que se realizan dentro de un proceso, asi como el flujo de informacién

y materiales que hace parte del mismo.



RESUMEN

Teniendo en cuenta que la productividad es uno de los pilares para el desarrollo
empresarial y que esta se relaciona directamente con el progreso de la sociedad,
se ha definido la productividad como objeto de estudio de este proyecto. Es asi
como, este trabajo pretende ofrecer una vision de la productividad y desempefio
actual del proceso de Compras y Suministros de Comfamiliar Risaralda,
apoyandose en la herramienta DMAIC para identificar los principales factores que
inciden de manera negativa y positiva en la misma y ofrecer una propuesta de

mejora para los aspectos identificados.

Inicialmente, se realiza la caracterizacién del proceso a través del estudio de la
documentacion del proceso, entrevistas no estructuradas al personal del proceso y
el andlisis de los indicadores del proceso. También se ofrece un diagrama que
permita visualizar la cadena de valor y el movimiento de informacion a través de

los diferentes integrantes del proceso.

Luego de esta descripcion y tomando como base la informacion de historica de
compras, se definen las lineas sobre las cuales se enfocara el estudio. Después
de definir las lineas se labora una matriz de evaluacion para que sea diligenciada
por los procesos que mayor interaccion tienen con el proceso de compras. A partir
de los resultados anteriores se realizan una encuesta al personal del proceso de
Compras y Suministros que enfatiza las posibles falencias, oportunidad de mejora

y cuellos de botella que presenta el proceso.

Finalmente, se elabora una propuesta de mejora con base en los aspectos
identificados durante el trabajo. También se dan las conclusiones obtenidas a
partir del estudio y se ofrecen las recomendaciones identificadas por el equipo de

trabajo.



INTRODUCCION

El estudio del trabajo es un acto sistematico que consiste en aplicar una serie de
herramientas enfocadas a mejorar de manera eficiente la utilizacion de los
recursos disponibles en una organizacion y establecer conductos orientados a que
se garantice dicho rendimiento con el paso del tiempo. En otras palabras el
objetivo fundamental del estudio del trabajo es examinar la manera en la cual se
estan realizando las actividades propias de cada cargo y modificar de ser
necesario la forma como éstas se estan llevando a cabo con la finalidad de
simplificar el desarrollo de las mismas, a través de la reduccion de desperdicios,
estandarizacion de procedimientos y eliminacién de actividades que no agregan

valor.

El estudio del trabajo se originé en 1760 con el ingeniero francés Jean Rodolphe
Perronet cuando en junio de 1903 surgié un estudio donde Frederick Taylor
presentd su articulo “Shop Management” que incluia los elementos de la
administracion cientifica: Estudio de tiempos, estandarizacion de todas las
herramientas y tareas, sistemas de enrutamiento y sistemas de costos modernos.
Pero realmente el aporte fundamental de Taylor al estudio del trabajo fue el de
estudios de métodos y tiempos, basado en movimientos corporales utilizados en la
realizacion de determinadas tareas y de ésta forma reducir a la minima expresion

la realizacion de los mismos.

Igualmente aportes entorno a la motivacion de las personas (Meyers) y la gran
importancia de estudios relacionados con los movimientos del cuerpo (Gilbreth), la
fatiga y el método propicio para realizar una tarea son el objetivo primordial de

algunas organizaciones en la actualidad para aumentar la productividad.

De alli que a lo largo de la historia la productividad ha sido un pilar fundamental

para el éxito de las organizaciones y que en la actualidad la industria se valga de
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diferentes métodos, herramientas y estdndares con el objetivo primordial de
incrementar los beneficios y reducir los desperdicios.

Teniendo como referencia los fundamentos de la evolucion del estudio del trabajo
citado anteriormente, se busca determinar el impacto de aquellos aspectos que
inciden de manera positiva 0 negativa en la toma de decisiones en el area de
Compras y Suministros de la empresa Comfamiliar, Risaralda. En primer lugar se
realiza una caracterizacién del proceso con la finalidad de identificar todos
aquellos aspectos relevantes del proceso y recolectar informacion necesaria que
permita conocer el papel de dicha area dentro de la organizacion. En segundo
lugar, se realizan mediciones enfocadas hacia la identificacion de falencias
percibidas en el abastecimiento de los procesos internos de la Comfamiliar,
Risaralda. Finalmente se identifican posibles oportunidades de mejora y se definen
acciones requeridas que permitan su implementacién, para asi propender un

apropiado y oportuno abastecimiento a los demas procesos.

" La palabra “Caracterizar’ para el presente trabajo de grado hace referencia a la identificacién de
aquellas actividades asignadas a cada uno de los cargos y la interaccion entre ellas, asi como los
procesos internos atendidos por el area de Compras, la disponibilidad de personal, y la
recoleccion, organizacion y clasificacion de datos.
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 Planteamiento:

El proceso de compras dentro de una organizaciéon es en un factor critico de éxito,
ya que este busca suministrar en el momento y lugar preciso, el producto o
servicio apropiado para el cumplimiento de determinada actividad, claro esta sin
olvidar ejercer un control riguroso sobre los costos de dicho proceso. Estos costos
se relacionan principalmente con el transporte y almacenamiento de los
requerimientos de la organizacion para su actuar diario. Es asi como un buen
funcionamiento dentro del proceso de compras coadyuva a que las demas areas
de la organizacion puedan enfocar sus esfuerzos en cumplir sus funciones y de
esta manera obtener mejores resultados. Adicionalmente, existen otros elementos
gue juegan un rol importante dentro del proceso de Compras y Suministros como
lo son el costo de oportunidad y la calidad de los productos o servicios que se

adquieren.

Ahora bien, existe una diferencia entre la productividad del proceso y de las
personas que hacen parte del mismo. Un proceso puede ser productivo sin que
todos los que hacen parte de él lo sean, y esto sucede frecuentemente. Es asi
como, las mediciones de la productividad de las personas que hacen parte de un
proceso administrativo como el de Compras y Suministros no suelen ser del todo
precisas, ya que quienes realizan las mediciones no siempre tienen en cuenta los
elementos de productividad mencionados anteriormente y se rigen principalmente
por la rutina de trabajo. Cabe resaltar, que los integrantes del proceso tampoco
acostumbran a tener en cuenta los criterios para realizar sus actividades diarias, y
esto no se debe a que los criterios mencionados no existan, mas bien es
consecuencia de la omisién a los procedimientos establecidos y la no aplicacion
de la mejora continua, los cuales permiten el desarrollo de actividades cada vez
mas iddneas para el resultado que se busca pero que suelen perderse dentro del

ejercicio de la rutina cotidiana.
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Las herramientas de mejora continua nos facilitan la identificacion de actividades
gue no agregan valor, la cuales deben ser eliminadas, a la vez que nos permiten
evidenciar aquellas que son vitales o que pueden convertirse en fundamentales
para la obtencion de mejores resultados dentro de los procesos que se llevan a
cabo. Por ello dentro de un estudio de productividad - aquel que quiere medir que
tan bueno se es realizando la labor que se asigna con los recursos que se tiene -
identificar que agrega 0 no agrega valor es trascendental para la puesta en
marcha de este; es asi como se hace necesario el uso de herramientas como el
DMAIC’, el PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) y los CCC (Circulos de
Control de Calidad) para identificar y clasificar las actividades y factores de un

proceso.

Por tanto, este proyecto esta enfocado en la identificaciébn y medicion de aquellos
aspectos que afectan las decisiones que se toman dentro del area de Compras y
Suministros de Comfamiliar Risaralda, de manera que se puedan suprimir aquellas
actividades que no agreguen valor y se mejore la manera en que se efectian las
actividades que si generan valor, mediante un estudio basado en diferentes
herramientas que se traduzca en una mejora significativa de la productividad del
proceso y las personas que hacen parte del mismo, de manera que se garantice

un apropiado y oportuno abastecimiento a los demas procesos.

1.2 Formulacién
¢,Como medir la productividad del personal del proceso de Compras y Suministros
de Comfamiliar Risaralda, de manera que sea posible identificar e intervenir

aguellas actividades que no agreguen valor para este?

1.3 Sistematizacion

¢, Como es el funcionamiento del proceso Compras y Suministros?

"DMAIC por las siglas en inglés “Define, Measure, Analyze, Improve, Control”, que significan
definir, medir, analizar, mejorar y controlar

17



¢, Como deben realizarse los procedimientos dentro del area de Compras y

Suministros, segun lo estipulado en la documentacion?

¢,Como se llevan a cabo las actividades en el proceso de Compras y Suministros

por parte del personal que interviene en él?

¢, Cudl es la herramienta mas apropiada para medir la eficiencia del personal del

proceso?
¢, Qué tan productivo y eficiente es el personal actualmente?
¢ Existen oportunidades de mejora en los puestos de trabajo analizados?

¢, Como pueden implementarse las oportunidades de mejora identificadas?

18



2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1 OBJETIVO GENERAL

Medir la productividad del personal del proceso de Compras y Suministros de
Comfamiliar Risaralda, permitiendo identificar los aspectos a mejorar dentro de
este proceso con el fin de generar mayor valor agregado al servicio que se presta
y satisfacer las necesidades del cliente.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Estudiar como llevan a cabo sus labores las personas que integran el
proceso.

e Revisar la documentacién existente del proceso.

e Comparar el actuar de las personas con lo estipulado en la documentacién
del proceso.

e Plantear la metodologia apropiada para medir el rendimiento del personal
del proceso.

e Medir la productividad del personal del proceso de Compras y Suministros

¢ |dentificar las oportunidades de mejora dentro del laboral de las personas.

e Definir las acciones requeridas para implementar las oportunidades de

mejora identificadas.
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3. JUSTIFICACION

El propdsito del presente estudio es generar un impacto positivo en el proceso de
Compras y Suministros a través del desarrollo de una metodologia que permita
determinar la eficiencia del personal que integra dicho proceso, mediante la
identificacion de aquellas actividades que no agregan valor y son responsables
del aletargamiento de la productividad del proceso en general. Al tratarse de un
proceso que es transversal a la organizacion y que debe realizar las adquisiciones
necesarias de bienes en el momento oportuno para los demas procesos con los
que interactla, es necesario, enfatizar aquellas actividades que agregan valor
segun la percepcion de los procesos externos en cuanto a costo y calidad de los
bienes suministrados esenciales para las operaciones de la organizacion.

Para identificar la manera mas acorde de medir la productividad de los integrantes
del proceso, se planea realizar el disefio de una herramienta que permita
identificar las actividades realizadas en cada cargo, el método utilizado, los
tiempos de realizacion de las mismas y si agregan o no valor, asi mismo
diagnosticar e inferir teniendo en cuenta las fortalezas y debilidades observadas,
y dar lugar en dltima instancia a una serie de propuestas orientadas al
mejoramiento laboral, que se vea reflejado en un aumento de la eficiencia laboral
del proceso.

El resultado del presente estudio permitird entonces evaluar la productividad de un
proceso administrativo desde diferentes angulos al proporcionar informacion
relevante sobre la utilizacion de la capacidad de los recursos disponibles y los
niveles de desempefio actuales en los diferentes cargos, para asi tener una base
de referencia que permita cuantificar el aumento de la productividad del personal

gue integra dicho proceso.
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4. MARCO REFERENCIAL

4.1 Marco teérico
LA PRODUCTIVIDAD

La productividad es definida como la relacion entre el la produccion o resultados
logrados a partir del trabajo realizado dentro de un sistema y los recursos
utilizados para lograrlo. Los recursos hacen referencia al trabajo, capital, tierra,
materiales, energia e informacién. La productividad viene representada por la
relacion:

Producto

Productividad =
Insumo

En general, la productividad puede considerarse como una medida general del

logro de los propdsitos organizacionales, tales como:

- Objetivos
-  Metas
- Eficiencia

- Eficacia

Segun Prokopenko (1989), no existe actividad humana que no se beneficie de una
mejora de la productividad. Es por ello que las mejoras de la productividad son de
vital importancia dentro de las organizaciones, estas mejoras no solo benefician el
dia a dia de los trabajadores, también ofrecen un operar eficiente a la empresa y
contribuyen a escala macro al aumento de la productividad nacional, engrosando
variables como el PIB, el crecimiento econdmico, el ingreso nacional y los niveles

de vida.

Prokopenko sugiere una clasificacion de los factores de la productividad basados

en la gestion, con el fin de ayudar a directores y gerentes en el control de los
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mismos. Para esta clasificacion se basa en un trabajo realizado por Mukherjee y

Singh (1975), segun ellos los factores se pueden clasificar en:

- Factores externos (no controlables)

- Factores internos (controlables)

Los factores externos son aquellos que estan fuera del control de una empresa, y
para el control de los mismos se requiere del trabajo cooperativo de varias
organizaciones incluyendo las instituciones gubernamentales. Los internos, por
otro lado, son aquellos que son susceptibles a cambios a partir de las decisiones
de la empresa, no obstante ciertos factores internos se intervienen con mayor
facilidad que otros, es por ello que se subclasifican en factor internos duros y

factores internos blandos.
FACTORES INTERNOS DE PRODUCTIVIDAD
Factores Duros

Son aquellos que son dificiles de intervenir debido a su naturaleza, tales como los

productos, la tecnologia, el equipo y las materias primas.

- Producto: la productividad de este factor hace referencia al grado en que el
producto satisface las exigencias de la produccién. Dentro de este, se
deben tener en cuenta los valores de lugar, tiempo y precio, es decir, contar
con su disponibilidad en el lugar y tiempo adecuados y a un precio
razonable.

- Planta y equipo: esta se refiere al correcto aprovechamiento y reduccion del
tiempo no productivo de los equipos con los que se cuenta. La
productividad de este factor se puede mejorar a través de aumentos en la
utilizacion, modernizacién, nuevas inversiones, entre otros.

- Materiales y energia: la reduccion del consumo y los desperdicios de este

factor contribuyen a incrementos significativos de la productividad.
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- Tecnologia: Mediante este factor se puede alcanzar un mayor volumen de
produccién, un mejor manejo de materiales, mejoras en la comunicacion y
el control de los procesos, aplicando procesos de automatizacion y manejo

de las tecnologias de la informacion.
Factores Blandos

Como su nombre lo indica, son aquellos faciles de cambiar e intervenir. Sus
modificaciones no requieren de fuertes inversiones financieras o

reestructuraciones administrativas.

- Personas: Es un factor vital para cualquier proceso de mejora de la
productividad, ya que todas las personas que integran una organizacion
tienen una funcién que cumplir. Segan Prokopenko, esta funcion se ve
afectada por la dedicacion y la eficacia. Todas las personas difieren en su
voluntad para trabajar, debido a que estas poseen fuentes de motivacion
diferentes y es tarea de la organizacién estimular y mantener la misma
mediante planes de incentivos, mayor reconocimiento, participacion y
oportunidades de desarrollo. Por otro lado, la eficacia es la medida del logro
de los resultados propuestos en cantidad y calidad. Esta depende del
método, la técnica, las actitudes, las aptitudes, y puede ser mejorada a
través de la capacitacion, el perfeccionamiento y la planificacion de carrera.

- Organizacién y sistemas: los sistemas rigidos tienden a ser menos
productivos ya que pierden capacidad de adaptacion. Una organizacion
flexible y dindmica es objeto de mantenimiento, reparacion y restructuracion
constante que le permiten adaptarse al logro de nuevos objetivos y
obtencién de los resultados deseados.

- Métodos de trabajo: es uno de los factores mas prometedores en cuanto a
mejoras en la productividad. Las técnicas de mejoramiento de los métodos
de trabajo tienen por finalidad la reduccion de movimientos innecesarios, la

disposicion adecuada y la obtencién oportuna de los materiales requeridos
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para la labor. Estas mejoras en la productividad son posibles mediante el
estudio del trabajo, la formacion profesional y la mejora continua.

- Estilos de direccion: los estilos de direccion influyen en la organizacion y el
funcionamiento de una empresa. Aunque no existe un unico y perfecto
estilo de direccion, de este depende la elaboracion de politicas, el
desarrollo de nuevos proyectos, la contratacion de personal y muchos otros
factores que son determinantes en la implementacion de cambios que

conlleven al aumento de la productividad.

Figura 1. Factores internos de la productividad

FACTORES INTERNOS
DE PRODUCTIVIDAD

—{FACTORES DUROS /\1 FACTORES BLANDOS]

—Producto - Personas

—Planta y equipo — Organizacion y sistemas
— Tecnologia —Meétodos de trabajo

L Materiales y energia L Estilos de direccion

Fuente:

Prokopenko. 1989, pag. 16.

FACTORES EXTERNOS DE PRODUCTIVIDAD

A pesar de que los directivos de una organizacién puede verse limitados al querer
aumentar la productividad de la misma, debido a los factores no controlables, se
debe tener en cuenta que estos factores pueden ser alterados a mediano o largo
plazo, mediante cooperacion con otras organizaciones e instituciones de la
sociedad (instituciones publicas, organizaciones sindicales, grupos de presion,

entre otros.). A su vez, los factores externos también se dividen en:
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Ajustes estructurales: estos influyen medianamente en los incrementos de
productividad. Vienen dados principalmente por los cambios econémicos, sociales
y demograficos. Los economicos son reflejo de los cambios en las estructuras de
produccion, mientras que lo sociales y demograficos son productos de las

migraciones y la especializacién de la mano de obra.

Recursos Naturales: la capacidad de una organizacion o economia de generar,
sostener y distribuir los recursos es critica para lograr mejoras en la productividad
de cada uno de sus sistemas. Los recursos naturales mas relevantes son la mano

de obra, la energia, la tierra y las materias primas.

Administraciébn Publica e infraestructura: La administracién publica controla y
define en muchas ocasiones el operar de los demas sectores mediante la creacion
de leyes, reglamentos o practicas institucionales. Ademas, un sector publico
productivo ofrece beneficios a las organizaciones privadas tales como subsidios y

mayor disponibilidad de recursos con un costo igual o inferior.
MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD ADMINISTRATIVA

Segun Prokopenko, la medicién de la productividad del area de servicios y el
trabajo de oficina tiene una dificultad fundamental, esta es la incapacidad de
definir claramente las unidades de producto y hallar un denominador comdn para
estos. No obstante, podria medirse la productividad administrativa en términos
financieros, tales como servicios vendidos o costo de los factores utilizados.
También podria medirse en términos de tiempo estandar para la realizacion de un
trabajo, estas mediciones basadas en el tiempo requieren del célculo de los
tiempos tipo o estandar para realizar cada trabajo, de un estudio de tiempos y del
muestreo de actividades.

Dado que el tiempo dedicado a cada actividad puede medirse y compararse a
través de las técnicas mencionadas anteriormente, Prokopenko propone que la

medida mas apropiada para la productividad del trabajo de oficina seria el
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porcentaje de tiempo dedicada por cada persona a la realizacion de actividades

Gtiles y convenientes.
MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD EN UNA EMPRESA

Las mediciones de la productividad tienen una finalidad dentro de las

organizaciones, de acuerdo a Prokopenko, las tres mas comunes son:

- Realizar comparaciones con la competencia.
- Determinacién del rendimiento de areas, dependencias y trabajadores.

- La utilizacion de los diferentes insumos respecto al producto obtenido.

La productividad de una organizacion puede ser medida y analizada utilizando

diferentes métodos, entre los cuales estan:

- Medida de la productividad de los trabajadores.

- Andlisis de las necesidades de mano de obra en las unidades de
produccién.

- Sistemas de medicion de la productividad orientados al uso de los recursos
de mano de obra.

- Productividad del valor afladido en la empresa.

Algunos de los métodos mas sencillos y aplicables para la medicién de la

productividad en una organizacion son:

Método estructural de Korosawa

Segun este método, la medicién de la productividad dentro de una empresa es
necesaria ya que ayuda a estudiar el pasado y planificar las actividades futuras.
En la Figura 8.1.1, se plantea una mirada general a la medicion de la

productividad dentro de la gestion.
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Figura 2. Marco fundamental de medicién de la productividad en la gestion.

Valor real _Valor normal Valor planificado < Valor real
Valor tedrico Valor teorico Valor normal Valor planificado
Ratio valor Ratio valor Ratio valor Ratio valor

real / tedrico  normal / teérico  planificado / normal planificado / realizado

| Planificador Establecedor de normas
de estructuras (personal)

- Planificador tactico

Persona
responsable

Supervisor inmediato

Fuente: Prokopenko. 1989, pag. 35.

Segun este método, esta ecuacion a lo largo del tiempo puede utilizarse como un

sistema de indicadores.
Productividad Individual
Para este método, la productividad de un trabajador (Pt) esta definida por:

Producto

Pt =
Insumo del esfuerzo del trabajador

Las mediciones de productividad se basan en la estructura de las horas de trabajo.

De esta manera la eficiencia global del trabajo esta definida por el producto entre

la eficiencia del trabajador, ratio de horas de trabajo efectivo y la ratio de horas de

trabajo del insumo, esta puede expresarse como:
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Figura 3. Sistema de relaciones de la estructura de las horas de trabajo

Tr = Et x te(l) x te(2)

ﬂ ﬁ ’ Te N Tr
Tr Te Tr Tr

Tn

Tr

t"r P

Dénde:

Tn = horas de trabajo normales (cantidad producida x tiempo normal)

Tr =horas de trabajo del insumo total (nimero de trabajadores en némi-
na x horas de servicio)

Te = horas de trabajo efectivas

Tr =Tr + To
T =Te+ Tm
Tr = horas de trabajo del insumo
To = horas de trabajo omitidas de este recuento, como las pausas de trabajo,

las horas de comida, el tiempo de limpieza y mantenimiento, el tiempo
de transporte

Tp  =tiempo perdido debido al supervisor o a la direcciéon, como averias y
reparaciones, escaseces 0 defectos de materiales o piezas, asignaciones
de ultima hora a otra tarea

te(1) =ratio de horas de trabajo efectivas a horas de trabajo del insumo
te(2) = ratio de horas de trabajo del insumo a horas de trabajo del insumo total

'y = In : eficiencia del proceso
Tr
vr = eficiencia global del trabajo
Et  =eficiencia del trabajador. = |
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Figura 4. Estructura de las horas de trabajo

Horas de trabajo totales

|

Horas de trabajo del insumo
(rr')

L}
I
I
| Cargado al | Horas de trabajo omitidas
I supervisor | (To) :
| 4 ! i
i Tiempo perdido | Cargadas a la direccibn:
| (Tp) | I
I —. J
]\ /:\Horas de trabajo improductivo
| Horas de trabajo efectivas : (7i)
: (Te) :
| !
| R

| 1

Horas de trabajo normales . "
{Tn) | Efecto de la eficiencia

del trabajador (£1)
Fuente: Prokopenko. 1989, pag. 36.

Método de Lawlor

Para Alan Lawlor la productividad es una medida del desempefio de las
organizaciones respecto a los siguientes elementos: objetivos, eficiencia, eficacia,

comparabilidad y tendencias progresivas.

Este autor utiliza los ingresos para medir en qué grado pueden cumplirse los

objetivos, al satisfacerse las diferentes necesidades de la organizacion.
It = ventas — materiales =V — M

Asi mismo, la eficiencia revela en qué grado el producto requerido es obtenido a

partir de los insumos disponibles.

—_ = — =1

Insumo Insumo 1 1

Producto _ Insumo + beneficios , O I+B B
I

B
En donde 7 es el ratio de la productividad del beneficio.

29



La eficacia compara los logros actuales con lo que seria realizable a futuro, si los

recursos se utilizan mas eficazmente. Podria decirse que es el rendimiento ideal.

Producto _ Eficacia (lo que se podria lograr)

Insumo Recursos consumidos

El mejoramiento de la productividad esta relacionado con una mejor eficacia y un

mejor aprovechamiento de los recursos disponibles.

La comparabilidad es wuna orientacion al mejoramiento continuo de las
organizaciones. Una cifra por si sola no suele decir mucho, no obstante
compararla con lo sucedido histéricamente, los resultados obtenidos en diferentes
unidades de trabajo o el nivel de logro de los objetivos pueden indicar cuantos

mas o0 menos productividad esta siendo la organizacion.

Las tendencias se centra en la evolucion progresiva a través del tiempo, es decir,
una evaluacién del rendimiento actual y el histérico. Este elemento consta de dos
niveles de medicion, el nivel primario que se refiere a la productividad de los

ingresos totales y se expresa como:

Ingresos totales It

l = -/ -
Costo de conversion  Co
Mientras que el nivel secundario de medicion viene dado por:

Pb_B_It—Co_It 16 Pb=Pi-1
" Co Co  Co © -

La medicién del nivel secundario permite obtener la relacion de los recursos
utilizados respecto al costo total de los recursos disponibles. Los costos de

conversion incluyen dos dimensiones:

e Los costos realizados (Cd), el tiempo que se utiliza de manera productiva,
ya sea en costo de trabajo productivo (Ce) o costo de trabajo subordinado
(Ca).
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e Los costos de los recursos no utilizados u ociosos (Ci)

Costos Costos Costos
del trabajo productivo del trabajo subordinado de los recursos 0ciosos
(Ce) (Ca) (Ci)
4———— Costos de transformacion (Cd) —————»
< Costos totales de conversion (Co) »

La productividad de utilizacion de los recursos o de conversion viene dada por:

Tiempo o costos de trabajo productivo o subordinado Cd

(Tiempo total (o costos de conversién) disponible (con inclusion Co
del tiempo oci0so))

Una relacién entre el trabajo productivo y los costos totales de conversion se

expresa a continuacion:

Tiempo o costos realizados en trabajos puramente productivos  Ce
(Tiempo total (o costos de conversion) disponible) ~ Co

Potencial de Productividad

Los ingresos potenciales totales de una organizacién son aquellos que se pueden
obtener cuando se utiliza plenamente la capacidad de sus recursos. No existen

recursos ociosos, es decir, Cd = Co.

Ipot = x Co.

t
Cd total
Finalmente, Alan Lawlor define una estructura jerarquica de indices de
productividad que se pueden aplicar a los diferentes niveles de la organizaciéon y
objetivos de esta. Ademas ofrece un cuadro de comparacion de la utilidad de los

indices de productividad.
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Figura 5. Comparacion de las medidas de la productividad

Nro. Medidas Nivel Complejidad Orden Cinco elementos fundamentales

Macroeco Microeco : ’
S 2 Sencilla Compleja 1 2 0 Ef E C Ten
némico  nomico

PNB per céapita -
PNB/PC % v v s \

PNB/PC = PNB/PC
de ofros v v v v v v '

Valor afadido por
trabajador VA/Pt \ V v v \

Productividad de los
ingresos totales /t/Co v ' Vv v v

It/Co = It/Co de
otros v Vv v ' V v

Productividad de los
beneficios B/Co % \ v v v

Ingresos totales
potenciales It/Cd x Co \ v % s v

Ventas por trabajador
Ve/TE entres afios ' \ v \ \

Beneficios por trabajador
B/TE enftres afios v v v v v v

B/TE = B/TE de

10 otros V v ' ' v v

Utilizacion de la

11 productividad Cd/Co % v \ \

Cd/C = Cd/Co de

12 otros v Vv \ v v

Utilizacion de la

13 productividad Ce/Co v \ v v

Productividad del capital

14 e explotacion 1t/M + Co v v v v

Productividad del inventario

15 de explotacion It/M + Cinv v v v \

16 Porducto por hora
Pro/H \ Vv \

Abreviaturas utilizadas:
O: Objetivo

Ef: Eficiencia

E: Eficacia

C: Comparacion

Ten: Tendencia

Fuente: Prokopenko. 1989, pag. 44.
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Figura 6. Marco del andlisis de la productividad

Productividad de los
ingresos totales

£
Co

~=——— Nivel primario

Productividad de
los beneficios
B

Co

a——— Nivel secundario

Utilizacién de

Productividad
del trabajo de

Productividad del
trabajo productivo

los recursos elabgpiﬁn
Co

. . Productividad
Existencias del capital de
de capital de explotacién
explotacién It

M + Co
Posibilidades
potenciales
de organizacion
L

Fuente: Prokopenko. 1989, pag. 44.

4.2 Marco conceptual

Para realizar el desarrollo de la investigacion en su totalidad se requieren

Ce
Co

Productividad de
las existencias
It
Cinv

Ingresos totales
potenciales
It

axCo

conceptos, técnicas y métodos relacionados a continuacion.

Productividad: EIl término productividad hace referencia a la medida de la

eficiencia econdmica que resulta de la relacién entre los recursos utilizados y la

cantidad de productos elaborados o servicios prestados.1

! RODRIGUEZ COMBELLER, Carlos. El nuevo escenario: La cultura de calidad y productividad en

las empresas. Editorial lteso, México 1993, p. 22.
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Six Sigma: Es una filosofia basada en hechos y en datos, de la mejora de la
calidad que valorala prevencion de defectos enla deteccion de
defectos. Se impulsa la satisfaccion del cliente y los resultados finales al reducir la
variacion y los residuos, promoviendo asi una ventaja competitiva. Se aplica en
cualquier lugar donde existan variaciones y residuos, y cada empleado debe estar
involucrado.

En términos simples, Seis Sigma significa no mas de 3,4 defectos por millon de

oportunidades.

DMAIC: Es una herramienta de mejora que en sus siglas significan Definir, Medir,
Analizar, Mejorar e Implementar y Controlar. Es un proceso sistematico y cientifico
basado en hechos, que consiste en la eliminacion de pasos improductivos, a
través de los datos recolectados en las diferentes mediciones y aplica tecnologias

de mejoramiento.

Proceso: Segun la Organizacion Internacional de Estandares en su norma ISO
9000-2000 Conceptos y Vocabulario de un Sistema de Gestion de Calidad, un
proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interacttan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.

Procedimiento: En la norma ISO 9000-2000 se define un procedimiento como la

forma especificada para llevar a cabo una actividad o un proceso.

Estadistica descriptiva: Se refiere a la recoleccion, presentacion, descripcion,
analisis e interpretacion de una coleccion de datos. Puede utilizarse para resumir o
describir cualquier conjunto ya sea que se trate de una poblacion o de una

muestra.
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4.3 Marco situacional

Resefia Histérica de Comfamiliar Risaralda: La siguiente informacion fue

tomada literalmente del web site de la organizacién®:

La historia de Comfamiliar Risaralda naci6 con el decreto 118 del 21 de junio de
1957. En él se establecieron los argumentos por los cuales el Gobierno
colombiano consideraba de vital importancia atender las necesidades de las

clases menos favorecidas econémicamente.

En Pereira, la vida comercial e industrial estaba en plena etapa de desarrollo y asi
mismo se presentaban carencias de servicios esenciales en la comunidad. En
medio de este panorama, el 29 de agosto de 1957, naci6 la Caja de

Compensacion Familiar de Risaralda.

En un principio solo se ocupaba de la administracion y redistribucion de los
aportes de las empresas afiliadas, mediante el subsidio familiar. Después se inicié
la prestacién de servicios sociales y con esto el camino para brindar los mejores

beneficios a las empresas, afiliados y a sus familias.

La presente investigacion se realizara especificamente en el area de Compras y
Suministros de Comfamiliar Risaralda, la cual es la encargada de abastecer a las
demas areas de los recursos tangibles e intangibles necesarios para su

funcionamiento.

4.4 Marco legal y/o normativo

El Decreto 3075 de 1997 “Por el cual se reglamenta la Ley 09 de 1979 y se dictan

otras disposiciones™ esta orientado al sector de alimentos que es un importante

> COMFAMILIAR RISARALDA. Resefia Histérica. [en linea].
<http://www.comfamiliar.com/nuestra- empresa.html>. [Visitado el 25 de Julio del afio 2013]
* INVIMA. Alimentos - Decretos. [en linea].

< http://www.invima.gov.co >. [Visitado el 31 de Julio del afio 2013]
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reglon de la economia nacional, contemplando la calidad e inocuidad de los
productos. El anterior Decreto del Ministerio de Proteccion Social, establece un
conjunto de Buenas Practicas de Manufactura (BPM), que deben ser cumplidas

por aquellas industrias que pertenezcan a dicho sector.

Para el caso del proceso Compras y Suministros de Comfamiliar Risaralda, se
deben cumplir de la anterior disposicion los articulos 22, 30, 31,32 y 33, los cuales
hacen referencia al control de calidad, las condiciones adecuadas de
almacenamiento, distribucién y comercializacion de insumos, con la finalidad de
prevenir la contaminacién, alteracién, proliferacion de microorganismos, Yy

deterioro o dafio tanto de los envases como de los embalajes de los productos.

También se debe tener en cuenta la Norma Técnica Colombiana NTC-ISO 9001
Requisitos, dado que Comfamiliar Risaralda cuenta con la certificacion en la

version 2008 de esta norma.
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5. DISENO METODOLOGICO

5.1 Tipo de investigacion

La investigacion es de caracter descriptivo experimental, ya que con ésta se
pretende ofrecer un diagndstico con sus respectivas oportunidades de mejora para
al &rea de Compras y Suministros de Comfamiliar Risaralda, con base en los
resultados obtenidos tras generar y aplicar una metodologia orientada a la

adecuada medicién de la productividad del personal de dicho proceso.

5.2 Método

La presente investigacion se desarrollara bajo el método inductivo, debido a que
se partira del estudio de una situacion particular como lo es el proceso de
Compras y Suministros de Comfamiliar, Risaralda, con el fin de medir la
productividad del personal que lo integra y a partir de ello identificar los aspectos
gue pueden estar sujetos a mejorar. Igualmente se prevé durante el desarrollo de
las diferentes etapas ir realizando ajustes hasta consolidar una metodologia que

pueda ser aplicable en otras areas de la organizacion.

5.3 Fuentes para la recolecciéon de informacion

Se utilizaran fuentes primarias de informacion fundamentadas en la aplicacion de
herramientas en los puestos de trabajo para posterior recoleccion y andlisis de
datos referentes al personal del proceso. Con la finalidad de disefiar una
herramienta que permita medir la productividad del personal del proceso se
tomard como base algunas herramientas documentadas por el proceso de
Competitividad de Comfamiliar Risaralda, al igual que documentos encontrados en
el Sistema de Gestion de Calidad, y fuentes secundarias como articulos o trabajos

de grado relacionados con el tema tratado.
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5.4 Técnicas para la recolecciéon de informacion — Estadistica: poblacion y
muestra
Entre los métodos de recoleccion de datos se encontraran tanto las entrevistas

estructuradas como las no estructuradas dependiendo de la flexibilidad en la
informacion que se requiera, el grado de profundidad de los temas de interés,
objetividad del contenido y uniformidad de las respuestas. Cabe resaltar
igualmente que se recolectara informacion a través de la observacion directa para
identificar en cada cargo las actividades realizadas, caracteristicas del observado

y datos ocupacionales relevantes para el presente estudio.

De igual manera, dependiendo de los cargos seleccionados para aplicar la
metodologia desarrollada, si no es posible realizar censo dado su tamafio se
utilizar4d un muestreo estratificado para obtener informacién en aquellos puestos
de trabajo de interés para el estudio en el proceso de Compras y Suministros. El

muestreo estratificado se aplicaria de la siguiente manera:

~ Z’..N.p.g
CeX(N-1)+Z% .p.gq

n

5.5 Procesamiento de la informacién — Analisis

Los datos obtenidos a partir de la aplicacion de las diferentes herramientas
estadisticas seran analizados utilizando el programa de Microsoft Excel y dada la
necesidad en el software Minitab, mediante la utilizacion de estadisticas generales
como diagramas de Pareto, estadistica descriptiva, control estadistico de procesos
y tabulaciébn de encuestas pertinentes al desarrollo del estudio que seran
presentadas de manera grafica para dinamizar las conclusiones y facilitar la

interpretacion de los resultados.
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6. CARACTERIZACION DEL PROCESO

6.1 Resumen del proceso

El proceso de compras y suministros se encarga de la adquisicion de los
productos y servicios requeridos por Comfamiliar Risaralda para su
funcionamiento. En estos productos se incluyen los insumos odontolégicos, mas

no se tienen en cuenta los medicamentos e insumos clinicos.
Las lineas especializadas con las que cuenta el proceso se listan en el cuadro 1.

Cuadro 1. Lineas del proceso

CODIGO LINEA PRODUCTOS QUE ADQUIERE
2316 Proyectos y | Se encarga de adquirir los insumos
Eventos para el operar de los proyectos
sociales.
5174 Salud Suministros de cafeteria, aseo y

papeleria para las dependencias de
la subdireccién Salud. Incluye todos
los procesos de la clinica. También
incluye los insumos odontoldgicos.
2310 Administrativa | Suministros de cafeteria, aseo y
papeleria para los procesos
administrativos, los procesos de la
subdireccion de servicios.

2311 Servicios Adquirir insumos 'y productos
necesarios para los servicios de
recreacion, deportes, capacitacion y

la granja.
3600 Dotacion y | Encargada de la dotacién del
Centro de | personal y los elementos de
Acopio proteccion. Adquiere los alimentos
para los programas sociales
2314 Publicidad Se encarga de la realizacion de la
publicidad y elementos de marca de
la empresa.
No esta | Activos Adquisicion de los bienes de la
codificada organizacion para todas las

dependencias.
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Adicionalmente, dentro del proceso se coordina la adquisicion y entrega de los
elementos de la feria escolar, asi como la gestion para la reparacion de los

activos.

Cuadro 2. Lineas adicionales del proceso

ACTIVIDAD DESCRIPCION
Feria Escolar Adquisicion de los tiles
escolares, organizacion de los
paquetes y entrega de los

mismo
Mantenimiento y | Se encarga de las reparaciones
Reparaciones externas que se requieran para
los activos

Adjunto al proceso de compras y suministros se encuentra la bodega de
almacenamiento. A pesar de que los productos que se adquieren son para la
entrega inmediata, para algunos productos como los suministros de cafeteria,
papeleria y aseo se maneja un nivel de inventario minimo, esta es la razén de ser
de la bodega, ademas se necesita un espacio para realizar el proceso seleccion,
empaque y posterior envio de productos. Los cargos de la bodega son los

siguientes:

- Coordinador de Inventarios (Giovanni): encargado de la recepcién y
verificacion de productos.

- Tramitador de reparaciones externas (José Fernando): Encargado de
gestionar las reparaciones externas para los activos.

- Auxiliar Almacén General (Wilmar): Encargado del almacenamiento de los
productos y del empaque para la distribucion a las dependencias.

- Auxiliar Centro de Acopio (Diego): Empaque de los mercados vy refrigerios

para los programas sociales.
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6.2 Entrevistas con el personal

Con el objetivo de conocer a fondo el funcionamiento del proceso a través de sus
diferentes actores se realiz6 un proceso de observacion y entrevistas al personal
que facilitd el entendimiento del proceso y permitio identificar cdmo interactian sus
integrantes entre si y con las demas dependencias. Las entrevistas también
arrojaron indicios de los cuellos de botella que podrian estar presentandose en el
proceso, guiando asi la implementacion de los instrumentos apropiados para la
medicién que se busca. El resumen de las entrevistas realizadas se presenta a

continuacion.
6.2.1 Asistente de Compras

La documentacion se encuentra desactualizada y algunos cargos no han sido
actualizados. El primer paso en el proceso de compras es la creacién de
presupuesto por cada dependencia, estos son enviados a la subdireccion para ser
estudiados, alli son aprobadas por el subdirector y la lider financiera de la
organizacion teniendo en cuenta las necesidades reales del proceso.
Originalmente los pedidos se realizaban por medio de una hoja de Excel,
actualmente se realizan por el modulo administrativo (SEC), mediante el cual se
envian las solicitudes a la vez que se consolida el presupuesto de cada proceso.
Las cuentas de presupuesto se actualizan por histéricos teniendo como base el
IPC, algunas cuentas son base cero, es decir, no se maneja nunca un valor dado

que este rubro es muy variable.

Las asignaciones de los pedidos suelen ser realizadas por la Jefe del proceso
después de su respectiva aprobacion, no obstante el asistente de compras 2

también esta en capacidad de realizar las asignaciones.

Dentro de esta entrevista se evidencio que la linea de compras que mas
inconvenientes presenta es la de activos. Primero que todo, el volumen en

cantidad y valor econmico que maneja en esta linea es muy alto por lo cual debe

41



pasar por diferentes procesos de revision, requiere de mas cotizaciones y
convirtiéndose asi en un estudio mas riguroso que suele represarse debido a la
falta de precision en la informacién consignada en los pedidos por las
dependencias aunado a la variabilidad de las necesidades de activos de cada

proceso Yy la no ejecucion presupuestal en los periodos definidos por los mismos.

A lo anterior se une la no sistematizacion de la linea ya que el proceso hasta el
2012 se realizaba de manera manual, solo a partir de este afio se implemento un
modulo para realizar los pedidos, a diferencia de las demas que funcionan a través
del sistema JD Edwards. También, el manual de la contratacion exige el
cumplimiento de una serie de directrices para las compras que superen cierta
cantidad de dinero, pasos que no pueden ser omitidos por el personal de compras;
entre estos pasos se incluyen la solicitud de cotizaciones, el estudio de estas,
renegociacion con el proveedor, razon por la cual la compra de activos demanda

mayor tiempo.

Como se mencioné anteriormente, las demas lineas cuentan con el sistema JD
Edwards para gestionar los pedidos, ademas los pedidos se realizan con base a
un cronograma mensual en el cual se utiliza un dia determinado al mes para que
los demas procesos generen los pedidos en el sistema de acuerdo a sus
necesidades; estos pedidos se consolidan y se genera un acumulado de
necesidades por articulo con el que se realizan las cotizaciones. En el cronograma
también figura la fecha de entrega de los pedidos, generalmente los pedidos se
realizan los primeros 5 dias del mes y se entregan a final del mes, en muchas
ocasiones las entregas se realizan antes de la fecha prevista, principalmente
porque los proveedores ya han sido seleccionados y el proceso de cotizacién se

agiliza.

De manera adicional, se manifesté que no existe un control de inventarios en la
institucion, no es posible realizar una trazabilidad a los articulos de la institucion

debido al no registro de asignacién y que algunos procesos realizan traslados sin
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comunicar esto a compras por lo que la informacién no puede actualizarse. Se
espera implementar un acta de entrega en el que se registre hacia donde va el

activo y quien se hace responsable del mismo.

6.2.2 Auxiliar de Compras Activos Fijos

Se parte de las necesidades de los proveedores, después dependiendo de la
necesidad se solicitan las cotizaciones a los proveedores para el posterior estudio
de los cuadros comparativos, después de estudiar los cuadros y de tomarse la
decision se procede a elaborar la orden de compra y se envia a la Jefe del
proceso de compras para que se defina si va a comité dependiendo del monto de
la compra. Los pedidos de activos tienen varios filtros, estos son: la autorizacion
de la subdireccidn, la autorizacion de la jefe de compras, el estudio por un comité
de compras y en ultima cuando el valor del activo es muy alto lo debe autorizar el
consejo directivo. Para el proceso de cotizacién se cuenta con una base de datos
histérica de proveedores la cual se usa para identificar quien es idéneo para
ofrecer cada bien o también se apoyan en el lider del proceso solicitante para
identificar los posibles proveedores.

Dentro de esta linea se manejan los activos, los devolutivos y los generales. Los
activos son aquellos bienes que superan el $1.300.000 en su costo, los
devolutivos son activos que no superan el valor anunciado anteriormente por lo
que se cargan contablemente como un gasto, sin embargo estos pueden
depreciarse en el tiempo que se defina si asi se desea. Por ultimo, las
generalidades se refieren a los animales, elementos de decoracion vy

ambientacion.

Lo Unico que esta sistematizado en el proceso es la generacién de los pedidos, las
demas actividades como la elaboracion del cuadro comparativo y las 6rdenes de
compra deben realizarse manera manual. Ademas, dentro de las solicitudes existe
un espacio para la ficha técnica que generalmente no se diligencia por lo que se

genera un reproceso de la solicitud.
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Los activos que se compran se ingresan al JD Edwards después de asignéarsele
un numero de seria, proceso que se denomina plaqueteo de activos. Lo que se
busca es que tanto la cotizacidbn como los pagos se sistematicen para agilizar el
proceso que se maneja actualmente, en el cual los pagos son enviados de manera
fisica al proceso de contabilidad para que sea digitado, no obstante segun la

persona encargada de la linea el cambio no seria muy significativo.

6.2.3 Auxiliar Logisticos Activos Fijos

Este proceso depende de la linea de activos fijos, donde se origina la compra de
los activos. Después de que se han generado las 6rdenes de compra se ingresan
los activos al sistema para generar el registro contable, después de esto son
plagueteados, se relacionan en una lista y se da origen a la orden de salida que es
enviada a la bodega para entregar el activo. En ocasiones los activos se llevan
directamente al proceso solicitante por lo que deben ser plaqueteados en ese
lugar. Para la generacion de las placas se utiliza un sticker con un cddigo de
barras, en esos momentos se esta implementando un nuevo sticker que se
adhiere mejor a los bienes y ademas estara demarcado por color dependiendo de

la subdireccioén a la que haga parte el proceso al cual se envia el activo.

Esta persona también se encarga de las devoluciones de activos, es decir, activos
que ya no son usados por un proceso y que se envian al proceso de compras para
que sean dados de bajo 0 se sumen a la bodega de reintegros, en la cual estaran
hasta que otro proceso los requiera. Normalmente el 80% de los activos son
dados de baja y se destinan para la venta mientras que el 20% restante se envia a

la bodega de reintegros.

El proceso de baja requiere de la autorizacion del subdirector correspondiente, el
auxiliar de auditoria que realiza la trazabilidad del el activo, el auditor y la persona

encargada de realizar las bajas.
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Dentro de este puesto también se maneja el programa del kit escolar, el cual
subsidia los utiles escolares de los hijos de quienes estan afiliados a la caja de
compensacion. Estos kits estan divididos en jardin, primaria, secundaria y
universidad, la cantidad de elementos de cada paquete puede varia mas su valor
si es igual. Esta actividad requiere de un gran espacio para el almacenamiento de
los productos y el posterior empaque del mismo, asimismo requiere una

considerable cantidad de personal que realice la labor.

6.2.4 Asistente de Compras 2

La compra de los activos estd sujeta al presupuesto que tenga el proceso
solicitante. El presupuesto es definido a final de cada afio y en él se debe
discriminar el valor de cada desembolso futuro, informacién obtenida con la ayuda
del personal de compras. No obstante, uno de los principales inconvenientes que
se presenta en la linea de activos es la falta de presupuesto, ya que las
dependencias solicitantes no tienen en cuenta las necesidades reales al momento
de realizar su planificacién presupuestal, por lo que el personal de compras debe

hacer traslado de rubros presupuestales o tomarlo como un imprevisto.

Los pedidos de activos se realizan a través de la plataforma, dentro de esta se
diferencia entre pedidos generales, imprevistos y MAMIS (proyectos de expansion
y adecuaciones fisicas). Estos pedidos tienen un plazo de 30 dias para ser
entregados y en caso de que los productos sean importados el plazo sera de 60
dias. Todo pedido debe pasar por la jefatura del proceso para su respectiva
aprobacion, proceso que no debe tardar mas de un dia. Ademas, para los pedidos
gue superen los 50 SMMLV deben pasar por un comité de compras, el cual esta
conformado por el lider del proceso solicitante, el lider del proceso de compras, el
subdirector correspondiente y los auxiliares del proceso de compras; en caso de
que la compra supere los 200 SMMLV esta debe ser aprobada por el consejo

directivo de la institucion, tras visto bueno del director administrativo
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6.2.5 Auxiliar de Compras Salud

Se encarga de los suministros de aseo, cafeteria y papeleria para los procesos del
area de Salud, estos pedidos funcionan mediante cronograma en el cual el dia de
pedido se encuentra a principio de cada mes, a excepcion de la cafeteria que se
pide dos veces al mes por la poca capacidad de almacenamiento de los procesos
de la clinica y a la alta rotacién de estos articulos en dichos procesos. Después de
generar el consolidado de pedido se identifica que articulo se relaciona con los

proveedores actuales. Los pedidos se realizan a través del JD Edwards.

Asimismo, esta linea también se encarga de comprar los insumos para el area de
odontologia tales como resinas, algodones, material de empaque, cemento y de
manera temporal también atiende uno de los subgrupos de la linea (Granja de
Noé, area cultural y los CCBs) de programas que se encuentra sin un
responsable. Las ordenes de entrega para todos los pedidos se realizan cuando el

pedido ha llegado completo, evitando asi los despachos parciales.

Como medida preventiva para evitar retrasos en esta linea suelen adelantarse los
pedidos para poder dar respuesta en la fecha prevista a las necesidades de los
procesos.

6.2.6 Auxiliar de Compras Administrativas

Se encarga de los elementos de aseo, cafeteria y papeleria para los procesos que
pertenecen a la subdireccion administrativa. Los pedidos se reciben de acuerdo a
cronograma, luego se revisa el presupuesto de cada proceso para proceder a
solicitar las cotizaciones. Los pedidos fuera de cronograma o adicionales se
realizan mediante el modulo administrativo y se van atendiendo a medida que van

llegando.

Los proveedores ya estan establecidos por lo que el proceso de cotizacion suele

omitirse, esto debido a que estos pedidos se han venido realizado durante mucho
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tiempo y se tiene elegido un proveedor. No obstante, los proveedores envian mes

a mes las variaciones de precio que llegan a presentarse.

6.2.7 Auxiliar de Compras Dotacion y Centro de Acopio

Es la linea encargada de comprar y conformar los mercados para los programas
de atencion integral a la nifiez y el programa de discapacitados. Esta linea también
funciona bajo cronograma, el primer programa se atiende bimensual y el segundo
de manera mensual. También se encarga de los refrigerios para los programas de
recreacion, estos pedidos se generan de manera semanal pero se solicitan al
proveedor de manera diaria debido a la reducida capacidad de almacenamiento en
frio de la bodega. Al igual que en la mayoria de las lineas los pedidos se realizan a

través del aplicativo JD Edwards.

Esta linea también se encarga de la dotacién del personal de la institucion
incluyendo las areas de clinica y medicina asistencial. Los uniformes varian
dependiendo de los cargos y de los procesos, por ello también se cuenta con
proveedores diferentes para cada tipo de uniforme. Las solicitudes de uniformes
para el personal dependen del flujo de entrada y salida del mismo. Esta linea de
dotacién también incluye la dotacién hospitalaria, es decir, cobijas, almohada y
sabanas la cual se solicita una vez al afio. Los procesos se encargan de enviar la
informacion referente al personal que debe usar uniformes y sus respectivas tallas.
Los pedidos de elementos de proteccidon personal también se realizan por esta
linea, sin embargo estos son generados por el equipo de gestion ambiental y no
por los lideres de proceso. Los pedidos de dotacion se realizan por medio del
modulo administrativo. La dotacion también incluye los uniformes para los equipos
deportivos y grupos culturales de Comfamiliar Risaralda, el disefio de estos
uniformes es aprobado por parte de la alta direccion.

Los pedidos de alimentos estan muy estandarizados y se manejan proveedores

son fijos, por lo que no se realizan cotizaciones. Para la linea de dotacion si se
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realizan cuadros comparativos para elegir al proveedor, especialmente en las

entregas reglamentarias que se realizan en junio y diciembre.

Esta linea también se encarga de realizar el cruce de pagos de la linea de activos,
con el fin de que quede registro de la gestion realizada por compras. Para poder
realizar el registro el pago debe contar con orden de compra, factura, orden de

entrega y como anexo las cotizaciones correspondientes,

6.2.8 Auxiliar de Compras Proyectos Sociales

Se encarga de la dotacion de recursos para los jardines sociales de Puerto Caldas
y Barrio Tokio. Se atienden los pedidos de insumos para las actividades que se
realizan en el jardin tales como comidas, fechas especiales, papeleria, etc. El
pedido se realiza de manera mensual, este se envia a través de correo electronico
y se digita en el aplicativo JD Edwards. Al igual que en otras lineas se elaboran

cuadros comparativos y se tiene como criterio de eleccién el de menor costo.

Los pedidos se realizan a principios del mes y la entrega estd estipulada para
mediados del mismo. Las 6rdenes de compra son enviadas a la bodega para que

realice la verificacion cuando llegue el pedido.

En este momento esta linea también esta encargada de los subgrupos de
capacitacion y recreacion de la linea de programas por la salida reciente de la
persona encargada de estas actividades. Ademas, también se encuentra en esta
linea la caja de menor de la parte administrativa a la cual acuden los demas

procesos cuando tienen necesidades econémicas urgentes.

6.2.9 Auxiliar Compras Publicidad

Es el responsable de atender los requerimientos del proceso de comunicaciones y
mercadeo en cuanto a publicidad. Las solicitudes son realizadas por medio del
aplicativo JD Edwards y comunicadas a través de correo electronico. En las

ordenes se indican que tipo de trabajo se necesita, con qué caracteristicas y en
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que material. Con base en su experiencia el encargado de esta linea ya tiene
identificado que tipo de proveedor es mas apropiado para cada solicitud, es decir,
ya sean volantes, pendones, vinilos, articulos de mercadeo, entre otros, evaluando
los criterios de calidad, oportunidad y precio. Al igual que en las demas lineas el
proceso requiere de la elaboracion de cuadros comparativos entre las cotizaciones

enviadas por los proveedores.

Los pedidos de publicidad se realizan por necesidad, es decir, no obedecen a un
cronograma ya que esta depende de las necesidades actuales de la organizacion,
no obstante la persona encargada manifiesta que seria mejor para los tiempos de

repuesta tener algunos pedidos sobre cronograma.

A los proveedores que incumplen las expectativas se les va disminuyendo el
volumen de trabajo que se les envia, de esta manera se espera que mejore su
rendimiento, si no lo hace se prescinde de sus servicios. La evaluacién es
realizada por el personal de compras y la dependencia que se estad viendo

afectada por el trabajo del proveedor.

6.2.10 Analista Administrativo

Se encarga de la revision y envio de los pagos al area de contabilidad y apoya las
actividades estratégicas del proceso en conjunto con la lider de este. Participa en
los procesos de mejorar del area, en la coordinacion del comité de compras y las

relaciones con los demas procesos.

Durante la entrevista se identificé que uno de las debilidades del proceso es la
flexibilidad del mismo, la especializacion de las lineas impide que se brinde apoyo
0 se asigne diferentes funciones a las ya definidas. Ademas, una de las principales

falencias del proceso es el orden y la no sistematizacion de la linea de activos.

Uno de las partes criticas del proceso es la bodega, la cual presenta dificultades
en la recepcién, organizacién y almacenamiento de los productos; se requiere una

cultura de orden dentro de la bodega para agilizar y hacer mas efectiva la gestion.
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Asimismo, el funcionamiento de dos aplicativos (JD Edwards y el modulo
administrativos) no permite la integracion de las lineas y dificultad la trazabilidad
de los pedidos y los productos. Los controles para cada linea son fundamentales

para medir el rendimiento del proceso.

6.2.11 Auxiliar Soporte Sistemas

Es el encargado de realizar las actualizaciones de precios en la parte compras, se
responsabiliza del mantenimiento del aplicativo JD Edwards para lar correcciones
y parametrizaciones por lo que guarda estrecha relacién en sus funciones con los
procesos de sistemas, contabilidad y auditoria. Ademas, esta temporalmente
encargado de una de los subgrupos de la linea de programas debido a que la
persona encargada se pensiond. Dentro de sus funciones también esta la
codificacion de los articulos que se compran y la actualizacion de los precios de

los mismos.

Mantiene una comunicacién constante con los demas procesos, ya que estos
solicitan informes de su consumo mensual. Asimismo, se encarga de la
generacion de indicadores de las lineas, realiza seguimiento a los rezagados de
cada mes y calcula la oportunidad en la entrega para cada linea; uno de estos
indicadores hace parte del sistema de gestion de calidad el cual debe ser
calculado mensualmente conjunto con un analisis de cumplimiento o no
cumplimiento, este indicador se denomina oportunidad de entrega y mide la

proporcién de pedidos que son entregados respecto a los solicitados.

Nuevamente se manifiesta que la linea de activos presenta inconvenientes al no
estar sistematizada, lo que hace que una busqueda de factura, una generacion de
orden de compra, entre otras actividades demanden mas tiempo del requerido por

las demas lineas.
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6.2.12 Coordinador Técnico Mantenimiento

Su funcion principal es coordinar las labores de mantenimiento de activos que
deben realizarse de manera externa, sea con el proveedor del producto o una
entidad especializada. Los articulos son enviados por los demas procesos por mal
funcionamiento, a estos articulos se les revisa su vida util en el sistema JD
Edwards y se verifica si han sido reparados anteriormente para definir si la
reparacion es apropiada o es mejor adquirir un nuevo bien, esta decision se toma
en conjunto con la Jefe del proceso de compras. También se encuentra
coordinando las labores relacionadas con la identificacion de los activos que
posee la institucion de acuerdo a las Normas Internacionales de Informacion

Financiera — NIIF que Comfamiliar Risaralda desea implementar.

Ademas, apoya las labores de recepcion de mercancia proveniente del proveedor,
comparando la orden de compra enviada por el auxiliar de compras con la factura
traida por el proveedor, proceso en el cual se aplican criterios de revision de
calidad del producto, cantidad y precio del mismo que sirve como base para la
evaluacion de proveedores; la inspeccion se hace al 100%, anteriormente se
utilizaba el muestreo pero no arrojaba buenos resultados. Posteriormente se
almacena la mercancia en la bodega, se envia la factura a los auxiliares de
compra para que se realice el pago y una copia de la orden va para el auxiliar de
bodega que se encarga de discriminar los productos, empacar y enviar al proceso

correspondiente.

Durante esta entrevista se evidencié el tratamiento de las no conformidades de los
pedidos de la siguiente manera: si la no conformidad se detecta en el momento
que llega el producto, este se devuelve inmediatamente, sin embargo si el
producto ya fue recibido se lleva al area de no conformes, se diligencia el formato
de control de no conformes que se digitaliza en el médulo 1SOlucién (Software de

apoyo al sistema de gestion de calidad), luego se comunica al proveedor para
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realizar la devoluciéon o cambio del producto. Tan pronto el nuevo producto llegue
y cumpla con las especificaciones se levanta la no conformidad.

Aungue las compras que se realizan son para entrega inmediata después de su
llegada a bodega, se observo que en esta hay mucha acumulacién de activos y no
hay demarcacion de areas para el almacenamiento de los productos que van

llegando.

También se ve la necesidad de implementar un sistema de muestreo para
determinados articulos, ya que el volumen que se maneja es muy alto y su costo
es relativamente bajo, lo que convierte la inspeccion 100% en un proceso

dispendioso y ho muy necesario.

6.3 Analisis de los indicadores del proceso
6.3.1 Indicador De Oportunidad

Los datos histéricos del indicador tienen como origen enero del 2007. Durante sus
primeros tres afos de existencia las mediciones obtenidas para este indicador se
encontraban por debajo del valor esperado en la mayoria de los periodos, incluso
presentaban valores muy bajos respecto al nivel de servicio esperado (10 o mas
puntos porcentuales por debajo de la meta). A partir del segundo semestre de
2010, el indicador empez6 a estabilizarse obteniendo mediciones que siempre se
encontraron dentro de los limites de tolerancia, 100 y 96 puntos porcentuales,
ofreciendo una vision de control sobre el proceso. El calculo del indicador se

muestra a continuacion:

Total de pedidos despachados

100
Total de pedidos solicitados

No obstante, este indicador hace referencia al porcentaje de pedidos entregados
respecto a los solicitados, es decir, es mas un indicador de cumplimiento que de
oportunidad. Un indicador de oportunidad deberia hacer referencia al tiempo que

pasa entre el pedido y la entrega del mismo, es por ello se requiere realizar un
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seguimiento a los plazos de entrega que se manejan en el proceso con el fin de

determinada que tan bien se estd desempefnando el proceso en este item.

6.3.2 Indicador De Rotacion

Al igual que el indicador de oportunidad, este indicador presento un
comportamiento no favorable durante los primeros dos afios en los que se
realizaron mediciones, esto pudo deberse principalmente al que el proceso se
estaba adaptando a los estdndares definidos dentro del sistema de gestion de
calidad. Es asi como, a partir de junio de 2009 el indicar comenz6 a presentar un
comportamiento acorde al deseado, manteniendo sus niveles por debajo de la

tolerancia inferior.

De hecho, podria existir evidencia de que el comportamiento del proceso esta en
niveles mucho mejores a los deseados, lo cual permitiria un recalculo de la meta y
los limites de tolerancia. Sin embargo, deben ser las directivas de la organizacion
quienes determinen si desean que el proceso mantenga los limites establecidos o
estos se calculen nuevamente. Aunque se aprecia que los dias de inventario han
disminuido considerablemente, y esto afecta positivamente los flujos de caja de la
organizacion, existen lineas que requieren un minimo de stock para atender
contingencias por lo cual debe determinarse si el desempefio del proceso es
sobresaliente o este debe adaptarse a los limites establecidos. El indicador de

calcula asi:

Valor del inventario promedio

180
Valor total de las compras x

6.4 Diagrama de flujo del proceso

Gracias a la informacion obtenida durante el proceso de observacion realizado en
el proceso y cada uno de sus cargos, ademas del apoyo obtenido de las

entrevistas y encuestas realizadas al personal se elaboré un mapeo de la cadena
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de valor o VSM por sus siglas en ingles identificando los lugares fisicos donde
ocurre cada proceso, los responsables y el flujo de informacién.

El diagrama de flujo se encuentra en el Anexo A.

6.5 Andlisis de las lineas del proceso

Con el fin de identificar que lineas del proceso presentaban mayor congestion se
realizd un analisis del valor econdmico que representaba cada una de ellas para la
organizacion. Este analisis servira como base para definir las mediciones que van

a realizarse dentro de proceso.

En primera instancia se analizaron el volumen de compra de cada linea durante el
periodo de enero a agosto de 2013. Con estos datos se realiz6 un diagrama de
Pareto en el cual se visualiz6 las lineas mas relevantes en términos econémicos y
su peso porcentual. La linea de activos es por gran diferencia la que mayor
cantidad de dinero mueve representando un 46% del total de las compras
realizadas por el proceso, seguida de la linea de salud que representa el 27% del
total de las compras y con menor importancia la linea administrativa al tener una
participacion del 13% de las compras. A continuacién, el grafico 2 muestra la

informacién previamente descrita.

Después de identificar la linea mas significativa dentro del proceso en términos de
valor econdmico, se procedid a analizar esta linea de manera minuciosa con el fin
de entender mejor que partes se veian afectadas por la misma y de qué manera.
Es asi como el grafico 1 muestra que areas de la organizacién participan en mayor

proporcion en las compras efectuadas por la linea de activos.
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Gréfico 1. Clasificacion de las compras de activos segun area

Clasificacion de las compras de activos
(Enero - Agosto 2013)
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Grafico 2. Diagrama de Pareto del volumen de compras por linea

Voliumen de compras por linea - Diagrama Pareto
(Enero - Agosto 2013)
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Como se puede observar en el gréafico 1, el area de servicio y salud ocupan en
igual proporcién la mayor parte de las compras realizadas por la linea de activos,
esto se debe principalmente al costo de los bienes solicitados por estas areas
necesarios para su funcionamiento, entre estos bienes se encuentran equipos
médicos de Ultima tecnologia, activos fijos de gran valor, entre otros. Dado que el
area de salud es una de las mas representativas y criticas para la linea de compra
de activos, se hizo necesario el andlisis de sus dependencias a través de un
diagrama de Pareto. Este diagrama permitié visualizar que proceso demandaba
mayor volumen de activos en cuanto a valor econdmico. El gréfico 3 nos indica
que el proceso de cirugia es quien mayor cantidad de activos solicita en términos
de dinero con un 68%, seguido por odontologia y hospitalizacién cuarto piso con

un 8%.
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Grafico 3. Volumen de compra de activos para los procesos de salud — Diagrama de Pareto

Millones de pesos
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De igual manera, el area de servicios presenta procesos que demandan productos
en mayor cantidad econdmica a la linea de activos. Educacién representa algo
mas de la mitad del costo total de los activos adquiridos por el proceso de
compras para el area de servicios, mientras que el parque recreacional demanda
una proporcion de activos equivalente al 13% del costo total de los activos

comprados.

En el gréfico 4 se observa como educacién, parque recreacional, crédito social y
modulo vacacional son las dependencias del area de servicio que mas solicitan
activos representando un 84% del total de productos adquiridos por la linea de

compras para el area de servicios de la organizacion.

Se realiza un analisis detallado de los articulos solicitados por las dependencias

que mayor demanda presentan para la linea de activos en términos econémicos.

Cuadro 3. Productos solicitados en cirugia por valor econémico

Activo Costo Numero de items
Instrumental Laparoscopia S 135.862.327 6
Instrumental, varios Accesorios S  41.439.298 1
Electrobisturi Force FX S 33.030.000 2
Instrumental Vario S 29.963.250 1
Pinzas Biopsia tipo Maxum S 17.052.000 1
Instrumental Cirugia General S 9.630.090 4
Instrumental para Biopsia S 9.012.040 1
Estribos ref 4544736 con S 7.824.674 1
Infusor a presion S 1.640.240 7
Nevera Whirpool S 1.229.900 1
Regulador de 02 S 510.400 2

El proceso de cirugia, perteneciente al area de salud, genera la mayor parte de su
consumo de activos en instrumental médico, mientras que el proceso de
educacion, que hace parte de los servicios, presenta la mayor parte de su gasto

en activos para la adecuacion de instalaciones, como se puede ver el cuadro 4.
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Grafico 4. Volumen de compra de activos para los procesos de servicios — Diagrama de Pareto.
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Cuadro 4. Productos solicitados en educacion por valor econémico

Activo Costo Numero de items

Planta Eléctrica Cummins S 65.310.219 1
Aire acondicionado 51000 BTU S 37.450.880 4
Aire Acondicionado S 36.741.950 10
Aire acondicionado 33000 BTU S 30.434.720 5
Switch catalyst S 28.612.169 1
Motobomba Barmesa S 3.011.360 1
Secador de manos eléctrico S 2.907.540 5
Estacion de Soldadura S 2.480.000 8
Electrobomba Sumergible Barnes S 1.764.360 1
Scanner S 1.508.947 1
Televisor LED LG S 1.392.000 1
Tablero de Control e S 1.274.840 1
Fuente de voltaje S 600.000 2
Blower Soplador S 559.000 13
DVD LG S 348.000 3
Camilla Traslucida Naranja S 271.440 1
TOTAL $ 214.667.425

Asi mismo, teniendo en cuenta que la linea de salud es la segunda en valor
econdémico se realizé un diagrama de Pareto para los procesos que la integran. El
grafico 5 muestra que el 49% de las compras realizadas por la linea de salud
tienen como destino el proceso de odontologia y éste demanda principalmente los

siguientes tipos de insumos.
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Cuadro 5. Tipo de articulos solicitados en odontologia por valor econémico

Tipo de insumo Costo Total % Part. Costo | % Acum.
Invent. Material Odontoldgico $133.605.723,00 52% 52%

Invent. Dispositivo Médico $32.020.226,00 12% 64%

Invent. Materiales y Suministros $ 30.066.443,00 12% 76%

Invent. Material Instrumental $28.319.607,00 11% 87%

Invent. Aseo Cafeteria $14.313.235,00 6% 92%

Invent. Dotacion $11.721.727,00 5% 97%

Invent. Utiles y papeleria $7.180.911,00 3% 99%

Invent. Material Empaque Sumin. $1.401.217,00 1% 100%
Invent. Dotacion Hospitalaria $20.880,00 0% 100%
TOTAL $ 258.649.969,00
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Grafico 5. Volumen de las compras para la linea de salud — Diagrama de Pareto

Millones de pesos
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De la misma manera, se procedi6 a realizar un analisis de los procesos
pertenecientes al 4rea administrativa de la Comfamiliar, Risaralda, teniendo en
cuenta que ésta es la tercera linea en importancia de compras con una
participacion del 13% en valor econdémico de adquisicion, dicho analisis consistid
en la construccion de un diagrama de Pareto donde se visualizan los procesos en
orden de importancia en cuanto a las solicitudes realizadas al proceso de

compras.

En el gréfico 6 se evidencia que el 56% de las compras realizadas por la linea de
administrativa tienen como destino los procesos de Servicios Generales, Control
de Aportes, Tesoreria y Sistemas; y cuyo tipo de insumos solicitados tienen la

siguiente clasificacion.

Cuadro 6. Tipo de articulos solicitados linea Administrativa

Tipo de articulos Costo total % Part.
91.684.033 31%

Invent. Materiales y Suministros

Invent. Aseo Cafeteria 75.775.030 25%

Invent. Dotacidn 45.607.927 15%

Invent. Utiles y papeleria 40.424.403 14%

Invent. Material Empaque Merc 17.789.071 6%

Invent. Desarrollo Fisico 16.684.014 6%

Invent. Material Empaque Sumi 10.670.149 4%

“wm n ninun nnnmn

TOTAL 298.634.627
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Grafico 6. Volumen de las compras para la linea Administrativa — Diagrama de Pareto

Voliumen de compras linea Administrativa - Diagrama Pareto
(Enero - Agosto 2013)

$11.000.000 110%
$10.000.000 100%

$9.000.000 90%

$ 8.000.000 80%
[7,]
§ $ 7.000.000 70%
Q.
g $ 6.000.000 60%
n /./
o $ 5.000.000 50%
o
= $4.000.000 40%
=

$3.000.000 30%

$2.000.000 20%

$ 1.000.000 . . .:' 10%

> SERVICIO ADMON | COMPRA r 0%
ADMINIS | TESORER GESTION GESTION
S SISTEMA DE SY CONTABI | MERCAD
TRACION 1A HUMAN CARTERA AMBIENT
GENERAL | o oe | CENERAL S A DOCUME | SUMINIS LIDAD EO AL
ES NTOS TROS
mm Seriesl| $9.416 | $7.783 | $4.909 | $3.729 | $3.374 | $3.346 | $2.882 | $1.565 | $1.093 | $1.049 | $1.003
—@—Series2| 20% 37% 48% 56% 63% 71% 77% 80% 83% 85% 87%

% Part. acumulado

65



7. MEDICION DEL DESEMPENO DEL PROCESO

El analisis de las lineas permitio identificar focos en los cuales concentrar el
estudio y asi apuntar a las principales falencias y cuellos de botellas del proceso.
Los anteriores instrumentos utilizados con el personal del proceso de compras
dejaron entre ver que la linea de activos era una de las mas criticas y que
mayores complicaciones presentaba. Lo anterior en conjunto con los resultados
del andlisis de las lineas apuntan hacia un foco de profundizacion: la linea de

activos.

7.1 Matriz de Evaluacioén

Ahora bien, con el objetivo de identificar qué aspectos de cada linea son los que
presentan mayores dificultades o en otras palabras tienen mas peso a la hora de
causar traumatismos en el proceso, se disefié un instrumento para ser diligenciado
por los lideres o encargados de la solicitud de compra de los deméas procesos de
Comfamiliar Risaralda, con el fin de que estos, los usuarios reales, determinen que
inconvenientes viven con mayor frecuencia y asi encontrar posibles motivos y

soluciones a estas falencias.

El instrumento disefiado es una matriz de evaluacion en la cual se ponderan y
evallan los criterios méas relevantes dentro de una solicitud realizada al proceso
de compras de acuerdo a unos agrupadores previamente definidos. Las escalas
de evaluacion vienen dadas por cumplimiento o no cumplimiento en algunos casos
y en otros estan compuestas por las opciones siempre, casi siempre o nunca. El
Anexo B Matrices de Evaluacion, contiene los diferentes instrumentos utilizados

para cada linea.

Dado que Comfamiliar Risaralda cuenta con mas de 100 procesos, se tomara una
muestra para la aplicacion de la matriz. Esta muestra se calcula a través de una

estratificacibn dandole mayor peso a aquellas areas que presentan un consumo
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mayor de activos, y de esta manera contar con una cantidad de procesos

significativa para el analisis.

Para la linea de activos, las areas mas representativas son salud y servicio por lo
gue se procedi6 a seleccionar entre el 85% y el 95% de los procesos que mas
peso tienen en la compra de activos de manera agrupada, obteniendo la siguiente

lista para cada area.

Cuadro 7. Procesos mas representativos del area de salud para la linea de activos

Agrupador Costo % Part. | % Acum.
Cirugia S 288.094.219 | 68% 68%
Odontologia S 34.867.966 8% 76%

Hospitalizacién 4 Piso 31.173.199 7% 84%

S
Hospitalizacién Neonatos | S 27.499.500 6% 90%
$

21.392.987 5% 95%

Consulta Externa Médica

Cuadro 8. Procesos mas representativos del area de servicios para la linea de
activos

Agrupador Costo % Part. | % Acum.
Educacién S 214.667.425 | 51% 51%
Parque Recreacional S 54.236.253 13% 64%
Crédito Social S 43.989.500 | 11% 75%
Médulo Vacacional S 38.566.048 9% 84%
Restaurantes S 29.784.183 7% 91%

De la misma manera, se eligieron los procesos mas significativos para la linea de
salud, a los cuales se les aplico la matriz de evaluacion correspondiente. Estos

procesos se listan en el cuadro 8.
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Cuadro 9. Procesos mas representativos del area de salud para la linea de
compras salud

Agrupador Costo % Part. | % Acum.
Odontologia $ 258.649.969 49% 49%
Consulta Externa Médica S 47.318.181 9% 58%
Hospitalizacion 4 Piso Clinica S 46.215.175 9% 67%
Urgencias S 41.182.185 8% 75%
Cirugia S 38.022.566 7% 82%
Cuidados Intensivos Adulto S 16.302.860 3% 85%
Hospitalizacién Pediatria Clinica | S 16.155.891 3% 88%

Finalmente, se definieron los procesos del area administrativa que harian parte de
la muestra a la cual se le aplicaria la matriz de evaluacion de la linea de compras

administrativas.

Cuadro 10. Procesos mas representativos del area de administrativa para la linea

de compras administrativas.

Agrupador Costo % Part. | % Acum.
SERVICIOS GENERALES S (9.416.395) 19% 19%
ADMINISTRACION APORTES S (7.783.000) 16% 34%
TESORERIA GENERAL S (4.909.699) 10% 44%
SISTEMAS S (3.729.639) 7% 52%
GESTION HUMANA S (3.374.058) 7% 58%
ADMINISTRACION DE DOCUMENT S (3.346.397) 7% 65%
COMPRAS Y SUMINISTROS S (2.882.790) 6% 71%
ATENCION INTEGRAL A LA NINEZ S (2.089.747) 4% 75%
JORNADAS ESCOLARES COMPLEMENTARIAS | $ (2.014.052) 4% 79%
CARTERA S (1.565.692) 3% 82%
CONTABILIDAD S (1.093.134) 2% 84%
UNIDAD COMERCIAL DE APORTES S (1.049.078) 2% 86%
GESTION AMBIENTAL Y OCUPACIONAL S (1.003.135) 2% 88%
COMUNICACIONES Y PUBLICIDAD S (987.975) 2% 90%
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7.2 Resultados matriz de evaluacion

Los resultados obtenidos a partir de la matriz aplicada a cada una de los procesos,
fueron organizados, tabulados y analizados. El analisis de estos resultados se

presenta a continuacion.

7.2.1 Linea De Activos

En primera instancia, se presentan los resultados de evaluacion de la linea de
activos, la cual presenta un funcionamiento muy regular de acuerdo a sus
usuarios. Los procesos que participaron en la evaluacion de esta linea sefialan
qgue los pedidos correspondientes a esta no llegan en el tiempo establecido de
entrega y el 54% de los mismos manifiestan que en el momento de la entrega los

pedidos no cumplen con las cantidades inicialmente solicitadas.

En cuanto a la calidad del servicio prestado por el proceso de Compras y
Suministro, el 54% de las dependencias preguntadas por este afirman que casi
siempre son oportunas las respuestas a solicitudes, inquietudes y reclamos,
mientras un 31% afirma que el servicio prestado no satisface sus necesidades.
Solo un 15% de los demas procesos afirma que el servicio prestado siempre es

oportuno, tal como se puede observar a continuacion.
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Gréfico 7. Calificacién linea de activos

Calificacion linea de Activos

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Cumplimiento en Cumplimiento de Calidad en el Satisfaccion con Herramienta para
los tiempos de cantidades servicio prestado los activos solicitud de activos
entrega solicitadas recibidos (Mddulo

Administrativo)

B % Cumplimiento W% Casi cumple B % No cumplimiento

No obstante, el producto recibido por la linea de activos satisface siempre los
requerimientos técnicos y de funcionalidad para un 46% de los procesos que
participaron en la evaluacién, mientras que satisface casi siempre al 54% restante

de los procesos preguntados.

Finalmente, el 63% de las dependencias que evaluaron la linea de activos afirman
que este es efectivo la totalidad de las veces cuando requieren realizar sus
pedidos, ofreciendo la informacion y opciones necesarias para realizar una

solicitud detallada.

Entre las observaciones mas relevantes que los encargados de los pedidos de
cada proceso realizaron se encuentran la falta de priorizaciéon en los pedidos, las
entregas de activos se tardan incluso cuando estos ya se encuentran en poder del
proceso de compras, las recomendaciones y conceptos que se brindan rara vez se
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tienen en cuenta, la falta de comunicacion y seguimiento a los pedidos realizados,
afectdndose asi el desarrollo normal de las actividades dentro de los procesos.

7.2.2 Linea De Salud

La evaluacion obtenida para la linea de salud resulta mucho méas favorable en
términos de resultados que la descrita anteriormente para activos, ya que tres
cuartas partes de las dependencias que participaron en la evaluacion de salud
afirmaron que los tiempos de entregan se cumplen y el 88% de los mismo asevera
gue las cantidades enviadas siempre coinciden con las solicitadas.

Ademas, un 25% de los procesos manifiesta que el servicio prestado es oportuno
la totalidad de las veces, un 63% afirma que casi siempre las respuestas a sus
solicitudes son oportunas y adecuadas, mientras que tan solo un 13% de los
evaluadores considera que nunca se presta un buen servicio por parte de esta

linea, tal como puede evidenciarse en el gréfico siguiente.

Gréafico 8. Calificacion linea de Salud
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Los procesos evaluadores afirman que en la gran mayoria de los articulos
demandados satisfacen sus requerimientos; un 50% manifiesta que siempre se
cumplen sus especificaciones y un 50% restante casi siempre. También, se
observa un nivel de satisfaccibn mayor al 70% de los procesos evaluados en
cuanto al aplicativo utilizado para informarse acerca de los pedidos y realizar los

mismos.

Finalmente, se presentaron algunas sugerencias como la creacion de algunos
articulos en el sistema, el agilizar los pedidos por fuera de cronograma y ampliar la
hoja de especificaciones en los pedidos, todo ello con el fin de mejorar el servicio
que se presta siendo mas oportunos a la hora de cumplir con los pedidos
realizados. Adicionalmente, se recomienda realizar mayor seguimiento a los

precios de los productos que se adquieren.

7.2.3 Linea Administrativa

La linea de compras para los procesos administrativos presentd los mejores
resultados dentro de los tres procesos evaluados, esta fue evaluada por 15
procesos de los cuales el 93% afirmo que los tiempos de entrega pactados se
cumplen por parte del proceso de compras y suministros y un 80% aseverd que
las cantidades solicitadas corresponden a las pedidas. Asimismo, el 60% de los
procesos evaluadores manifiesta que la calidad del servicio prestado siempre es
excelente, mientras que un 40% de los mismos afirma que algunas veces el

servicio que se presta no es bueno.

Dos terceras partes de los procesos evaluadores de esta linea dicen estar siempre
satisfechos con los articulos recibidos ya que estos cumplen con los
requerimientos de calidad y funcionalidad, una tercera parte de los mismos
menciona que casi siempre los productos cumplen con los requerimientos pero no
en todas las ocasiones. Sin embargo, la gran mayoria de las dependencias que

realizaron la evaluacion afirma que el aplicativo para realizar los pedidos es facil
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de usar, a la vez ofrece informacion clara y con opciones suficiente para realizar

los pedidos, informacién condensada en el siguiente grafico.

Gréafico 9. Calificaciéon linea Administrativa
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Como observaciones, algunos usuarios de la linea manifiestan que la interfaz del
aplicativo de pedidos podria ser mas amigable con el usuario, se deberia dar una
explicacion al incumplimiento en las cantidades pedidas y cumplir los cronogramas
originalmente pactados, todo esto con el fin de mejorar el flujo de informacién
dentro de los procesos (proveedor y solicitante) para obtener mejores resultados

en la realizacion de pedidos.

7.3 Encuestas al personal

Como parte del proceso de reconocimiento que permita identificar causas
asignables a las bajas calificaciones de algunas de las lineas de compras

descritas anteriormente, se disefi0 una encuesta que fue aplicada a los integrantes
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del area de compras en la cual se indaga por su percepcion sobre el rendimiento
del proceso. Con esta encuesta se pretendia identificar cuéles son los principales
cuellos de botellas, falencias y oportunidades de mejora presentes en el proceso
de compras y suministros que sus mismos integrantes han identificado en su diario

laboral. El formato de encuesta utilizado se encuentra en el Anexo C.

Se realiz6 un total de 16 encuestas, las cuales fueron tabuladas y agrupadas
segun caracteristicas comunes que permitieran disefiar un diagrama de Pareto,

diagrama que serviria como base para identificar los puntos criticos del proceso.

La falencia que fue sefalada por los encuestados como la mas frecuente fue el
alto tiempo de entrega de los pedidos de activos con un 19%, principalmente
porque esta linea no esta sistematizada, el volumen de los pedidos es muy alto y
requieren de un estudio riguroso debido a su valor econdmico. De igual manera, la
falta de organizacion también es una de las principales falencias que se identifico
con un 18%, en conjunto con la poca cooperacion y falta de trabajo en equipo que

se present6 con un 14%.

Cuadro 11. Falencias segun encuesta al personal

Los tiempos de entrega de los activos son altos 4 18,18% 40,91%
Falta de organizacion 4 18,18% 59,09%
Falta colaboracion, comunicacion y trabajo en 3 13,64% 72.73%
equipo

Desplazarse del puesto de trabajo 3 13,64% 86,36%
Solicitudes incompletas o tardias 2 9,09% 95,45%
Alta Carga laboral 1 4,55% 100,00%
Otras 5 22,73% 22,73%
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Los cuellos de botella con mayor frecuencia que manifestaron los encuestados
fueron las autorizaciones y la falta de especificacion en los pedidos con un 12% ,
seguidos por la alta carga laboral que presentan algunas de las lineas del proceso.
Los encuestados manifiestan que hay muchos filtros de autorizacién lo que hace
que se retrasen las actividades; también sefialaron que los demas procesos no
comunican las especificaciones del pedido que realizan o no lo hacen de manera

precisa por lo que se requiere que las 6rdenes sean reprocesadas.

Ademas de indagar por los cuellos de botella y las falencias del proceso, se invitd
al personal a que identificaran las posibles oportunidades de mejora que observan.
El 19% de los encuestados sefialo que se deberia realizar un mayor seguimiento y
control a los procedimientos y los pedidos que se realizan. Ademas, una
proporcion igual a la anterior manifestd que se debe mejorar la organizacion de los
puestos de trabajo a la vez que se debe implementar un Unico aplicativo a través

del cual se sistematicen las actividades diarias.

Cuadro 12. Oportunidades de mejora segun encuesta al personal

0,
Oportunidades de Mejora Cantidad % -

Acumulada
Me!orar el seguimiento y control a los procedimientos y 19,23% 19,23%
activos
Organizacién de puesto de trabajo 19,23% 38,46%
Otras 19,23% 57,69%

Sistematizar procedimientos en un Unico aplicativo 15,38% 73,08%

Concientizar e instruir a los demas procesos 11,54% 84,62%

Mas personal 7,69% 92,31%

Estandarizar y actualizar procedimientos 3,85% 96,15%

RPN WAOOlOI| O

Mas trabajo en equipo y colaborativo 3,85% 100,00%
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Cuadro 13. Cuellos de botella segun encuesta al personal

%

Cuellos de Botella Frecuencia %
Acumulado

Autorizacién y vistos buenos de la jefe del proceso 6 11,54% 11,54%
Otros 6 11,54% | 23,08%
Lo§ procesos no espgmflcan _Ias caracteristicas de los 5 9.62% 32.69%
articulos solicitados ni el posible proveedor
Alta carga laboral en algunas lineas 5 9,62% 42.31%
Realizar las cotizaciones y cuadros comparativos 4 7,69% 50,00%
Esperas ocasionadas por los procesos externos 4 7,69% 57,69%
Realizar actividades ocasionales de apoyo a otros 0 0
puestos de trabajo 4 7,69% 65,38%
Retrasos en la llegada de los productos 3 577% 71,15%
Realizacién de los pedidos fuera del cronograma 3 5,77% 76,92%
Demora para la entregg de pedidos por parte de la 5 3.85% 80.77%
bodega de almacenamiento
Demora en plaqueteo de los activos 2 3,85% 84,62%
Mayor destreza en el JDE 2 3,85% 88,46%
La elaboracién de los pagos 2 3,85% 92,31%
Aprobacion de la subdireccion y el comité de compras 2 3,85% 96,15%
La camioneta no esta disponible para hacer entregas 1 1,92% 98,08%
Actualizacion del estado en que se encuentran los 1 1,92% 100,00%

pedidos
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8. PLAN DE MEJORAMIENTO

Cuadro 14. Plan de mejoramiento linea de activos

Oportunidad

Accion de mejora

LINEA DE ACTIVOS

Linea Base

Meta

Responsable

Involucrados Fechade Fechade

de mejora
Los tiempo de
entrega de los
activos son muy
altos

Priorizar la revisién de ordenes
de compras que deben
autorizarse. Apoyarse en un
integrante del proceso para la
revision de las ordenes.

Realizar evaluaciones
periodicas, preferiblemente
bimestrales, a los proveedores
en conjunto con el resposable de
los pedidos del proceso
solicitante.

Implementar un sistema FIFO -
primeras en entrar primeras en
salir - para el despacho de los
productos que llegana la
bodega. Atender despachos de
acuerdo a prioridades
identificadas por el responsable
de la linea.

No se maneja un
sistema de
prioridades para
las ordenes.

En la evaluacion
de proveedores
solo se involucra
al personal de
compras.

Los pedidos son
despachados de
manera
arbitraria

Sistema de
prioridades
elaborado,
implementado y
evaluado.

Los demas
procesos de la
institucién
participan en la
evaluacion de
proveedores.

Los pedidos son
despachados de
acuerdo a un
orden pre-
establecido.

Jefe proceso
de Compras

Responsable
linea de
activos

Responsable
Modulo de
solicitud de
activos

Jefe proceso
de Compras

Responsable
linea de activos

Responsable
Modulo de
solicitud de

activos

Coordinador
de inventarios

Responsables

de los pedidos

de los demas
procesos

inicio
Enero de
2014

terminacion

Julio de
2014
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Cuadro 14. (Continuacion)

Oportunidad

Accién de mejora

LINEA DE ACTIVOS

Linea Base

Meta Responsable

Involucrados Fechade

Fechade

de mejora inicio  terminacion
Se evidencia |Realizar talleres de trabajo en No se realiza Un taller de trabajo| Jefe proceso | Integrantes del | Enero de | Febrero de
falta equipo. apoyo por parte |[enequipo al mes. | de Compras proceso de 2014 2014
colaboracion, de las demas Comprasy
comunicaciony | Socializacién de actividades de |lineas. Apoyo una dia a la Suministros
trabajo en la linea de activos semana a la linea
equipo entre los No se realizan |de activos por
integrantes del |Apoyo del personal de las lineas |actividades de |parte del
proceso, con menor nivel de trabajoala |integraciony encargado de otra
traducuiendose |linea de activos participacion linea.
enuna alta entre los
carga laboral integrantes del
para lalinea de proceso
activos
Se presentan |Instruir a los encargados de los |ElI 63% de los El90% de los Jefe proceso |Jefe proceso Enerode | Marzo de
con mucha pedidos en cada proceso sobre |procesos procesos de Compras |de Compras 2014 2014
frecuencia el manejo del apliactivo y evaluar | considera que el |considera que es
solicitudes de |periodicamente sus resultados. |aplicativo de efectuva la Resposanble |Responsable
activos que pedidos es plataforma para |Modulo de Modulo de
estan En conjunto con el departamento | efectivo. realizar los solicitud de solicitud de
incompletas, la |de sistemas y cada proceso, pedidos. activos activos.
informacion en |con el fin de implementar El46% de los
los campos no |campos de vallidacion, procesos esta  |EI90% de los Jefes de
es la requeria o | preferiblemente con listas de siempre procesos proceso.
se envian opciones, para el aplicativo de |satisfechos con |[solcitantes se
despues del activos los activos encuentra Resposable de
plazo otorgado recibidos satisfecho con los pedidos de
para las activos recibidos activos en
solicitudes. cada proceso
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Cuadro 14. (Continuacion)

Oportunidad

Accién de mejora

LINEA DE ACTIVOS

Linea Base

Meta

Responsable

Involucrados Fechade

Fechade

de mejora
No es posible
realizar
seguimiento a
los pedidos
realizados por
el modulo de
activos

Desarrollar en conjunto con el
procesos de Sistemas, una
opcion dentro del aplicativo que
permita realizar seguimiento a la
orden, teniendo en cuenta los
estados: Solicitado, cotizado,
aprobado compras, aprobado
subdireccién, orden de compra,
agotado proveedor, despachado
proveedor, recibido bodega y
recibido en proceso.

Elaborar una evaluacién
mensual a los tiempos que se
demoran los pedidos en cada
estado

No se cuenta
con una opcion
para realizar
seguimiento a
los pedidos.

No se mide el
desempefio en
tiempos de los
pedidos de
activos por
estado.

Se realiza
seguimiento por
cada proceso a
todas las
solicitudes,
incluido detalle por
articulo.

Informe mensual
de tiempos por
estado con
posibles acciones
de mejora

Jefe proceso
de Compras

Responsable
Modulo de
solicitud de
activos

Jefe proceso
de Compras

Jefe proceso
de Sistemas.

Responsable
Modulo de
solicitud de
activos.

Responsable
linea de activos

inicio
Enero de
2014

terminacion

Septiembre
de 2014
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Cuadro 15. Plan de Mejoramiento Linea de Salud

Oportunidad
de mejora

Accion de mejora

LINEA DE SALUD

Linea Base

Meta

Responsable

Involucrados

Fechade
inicio

Fechade
terminacién

Priorizar la revision de aquellas
ordenes de compras que
continien los articulos con mayor
incumplimiento en la entrega

Anticipar una parte de la compra
de aquellos articulos que
presentan tiempos altos de
entrega de los proveedores para
cumplirle a los procesos que lo
requieren con mayor urgencia

los tiempos de
entrega
estipulados en el
cronograma
para los articulos

los tiempos de
entrega de los
pedidos

Responsables

de los pedidos

de los demas
procesos

No es oportuna | Transmitir amabilidad en el El 25% de los EI90% de los Responsable Jefes de Enero de | Febrero de
la respuesta delmomento de la atencién procesos procesos linea de salud procesos 2014 2014
encargado de considera que |considera que la solicitantes
la linea ante Registrar en forma detallada las |siempre fue persona
posibles inquietudes del cliente interno oportuna la encargada de Responsable
inquietudes, respuesta del gestionar sus linea de salud
quejas Mejorar de forma activa la encargado de la |compras es
requerimientos |escucha de las personas que linea yel63% |oportuna
0 reclamos requiren ser atendidas por el de los restantes
encargado de la linea consideran que
casi siempre fue
oportuno.
Incumplimiento |Velar por la oportuna entrega de |Dos de ocho Ni una sola Jefe proceso | Jefe proceso | Enero de | Febrero de
enlos tiempos |aquellos pedidos que personas no calificacion de Compras | de Compras 2014 2014
pactados de frecuentemente presentan consideran que |negativa
entrega del tiempos de entrega superiores a |se este presentada por Responsable | Responsable
cronograma los del cronograma cumpliendo con |incumplimiento de | linea de salud | linea de salud
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Cuadro 15. (Continuacion)

LINEA DE SALUD

Oportunidad Accion de mejora Linea Base Meta Responsable Involucrados Fechade Fechade
de mejora inicio  terminacion
Falta incluir Gestionar con el responsable de | Para pedir Generar los Jefes de Jefes de Enerode | Juniode
articulos enel |administrar el aplicativo JDE la |articulos nuevos |codigos procesos proceso 2014 2014
JDE adicién de aquellos articulos que |deben crearse  |necesarios para solicitantes solicitantes

relacionados
con cafeteriay

sSon nuevos y que se van a
continuar solicitando

cbdigos que se
asignan a éste y

garantizar una
diversidad de

Administrador

Jefe proceso

papeleria despues se productos acordes| delaplicativo | de Compras
Colocar en la hoja de detalle que |deshabilitan en |a las necesidades
es entregada en los procesos el aplicativo de cada proceso Responsable

todo lo relacionado con los
articulos solicitados, costos

No se informe

Informa la

linea de salud

unitarios, cantidades y de ser pedido tras ejecucion del Administrador
posible informa al proceso el pedido el presupuesto a los del aplicativo
presupuesto ejecutado hasta la |presupuesto procesos
presente solicitud hecha a ejecutado por los|periédicamente
Compras. procesos

solicitantes
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Cuadro 16. Plan de Mejoramiento Linea Administrativa

Oportunidad
de mejora

Accién de mejora

LINEA ADMINISTRATIVA

Linea Base

Meta

Responsable

Involucrados

Fechade
inicio

Fechade
terminacion

Mejorar la Transmitir amabilidad a los El60% de los El90% de los Responsable Jefes de Enero de | Febrero de
actitud de clientes internos de la procesos procesos linea de salud procesos 2014 2014
servicio y organizacién consideraque |considere que la solicitantes
escuchar al siempre fue persona
cliente interno | Dar respuesta oportuna de oportuna la encargada de Responsable
manera detallada ante las respuesta del suministrar los linea de salud
inquietudes, quejas, reclamos 'y |encargado de la |productos
sugerencias del cliente interno  |linea yel40% |requeridos por su
de los restantes |proceso fue
consideran que |oportuna
casi siempre fue
oportuno.
Aumentar la Realizar la compra de los Las dos terceras |EI 90% de los Jefe proceso | Jefe proceso | Enerode | Marzo de
satisfaccion de |articulos solicitados teniendo en |partes de los procesos estan de Compras | de Compras 2014 2014
los clientes cuenta las caracteristicas y proceso satisfechos con
internos con los | especificaciones descritas por |consideran que |los articulos Resposanble | Responsable
articulos el responsable del proceso los articulos entregados en el linea Modulo
recibidos en el cumplen conlas |proceso administrativa | administrativo
proceso Generar cultura en las personas |especificaciones

gue realizan las solicitudes de
los articulos para que en los
campos de descripcion de los
articulos especifiquen

técnicas y de
funcionalidad
requeridas de
acuerdo conla

adecuadamente las condiciones |solicitud

de los productos solicitados realizada al
proceso de
Compras

Jefes de
proceso.
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9. CONCLUSIONES

Los tiempos de entrega de los activos son muy variables dado que no se
cuenta con un criterio de priorizacion que ayude al encargado de la linea a
seleccionar los articulos que se necesitan con mayor urgencia, ademas por la
linea de activos pasan desde los equipos médicos de Ultima tecnologia que
demandan gran numero de procedimientos dada la magnitud de la inversién
que éstos requieren hasta una silla para una oficina, es decir, la gran gama de
articulos que el responsable de dichas compras debe suministrar a la
organizacion hace que el tiempo en cada uno de los pasos enumerados en el
Value Stream Mapping varie, debido al analisis en diferentes proporciones que
requiere cada tipo de activo.

En la linea de activos debe realizarse gran nimero de cotizaciones en parte a
que la institucion no tiene estandarizado un prototipo predeterminado para
algunos articulos que puedan ser comunes en los diferentes procesos que
conforman la organizacién, en cambio se observa gran variabilidad en los
productos que solicita cada area incluso cuando se trata de la misma linea de
articulos, por ejemplo, muebles, enseres oficina que no son del todo comunes

en las diferentes areas.

En el area de salud deberia tenerse mas en cuenta los conceptos dados por
los jefes de proceso al momento de decidir que articulo comprar y el proveedor
de los mismos, dado que ellos son las personas que conocen realmente las
caracteristicas y especificaciones necesarias con las que deben cumplir dichos
activos para satisfacer los requerimientos de su servicio y no tan solo tomarse
una decision que en ocasiones parece estar fundamentada en el costo del bien

adquirido.
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El modulo administrativo que es la herramienta a través de la cual se solicitan
los activos, es un aplicativo en desarrollo para el cual los usuarios que realizan
los pedidos en él manifiestan que deben crearse opciones de seleccion de
productos que cuenten con una descripcibn mas detallada del articulo asi
CcoOmo una imagen que permita visualizar el mismo, ademas en los casos que el
producto solicitado sea nuevo y no se tenga un histérico de compra exista un

campo que permita subir una imagen con el bien requerido por el proceso.

Se evidencia que no existe un indicador de seguimiento que permita tener una
trazabilidad de los tiempos que tarde cada solicitud en cada uno de los pasos
por los que debe ser gestionada, de alli que no se tenga certeza sobre el
tiempo que transcurre desde que fue solicitado el activo en el proceso hasta
gue fue entregado a entera satisfaccion en el mismo, y poder identificar asi
cual es el cuello de botella que dificulta la oportuna compra y posterior

abastecimiento eficiente a los procesos que lo requieren.
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10.RECOMENDACIONES

El médulo de activos deberia contar con opciones de imagen que permita
cargar fotografias de los articulos solicitados, de manera que se eviten
confusiones y malentendidos a la hora de realizar el pedido, minimizando la
pérdida de tiempo por correcciones y satisfaciendo a plenitud las necesidades
de los procesos solicitantes.

Establecer una relacion de trabajo conjunta con los proveedores, a través de
comunicacién continua y asertiva con los mismas para que puedan estar
preparadas para dar respuesta oportuna a los pedidos que se realicen. Para
los articulos mas criticos. se podria manejar un sistema de proyecciones con

base a histéricos, apoyados en los responsables de los procesos.

Implementar control estadistico de procesos para los tiempos obtenidos en
cada estado del seguimiento de las ordenes, de tal manera que se pueda
conocer en qué nivel de desempefio se encuentra el proceso y se ejerza un
control més riguroso al mismo, identificando asi limites de servicio y

explicaciones a los tiempos atipicos de respuesta.

Intensificar el trabajo colaborativo con los demas procesos para la realizacion
de las cotizaciones, facilitando la labor propia y la de los involucrados en las

ejecucion de las solicitudes.

Se recomienda realizar un estudio de carga laboral dentro del proceso de
Compras y Suministros, ya que las observaciones realizadas permiten
identificar una gran carga de trabajo para algunas lineas como activos, salud y

servicio, mientras se observa un menor grado de ocupacién en las demas.
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Claro esta, se deben tomar acciones concretas a partir del estudio que nivelen
la carga de trabajo del personal.

Sistematizar las solicitudes de reparacion de activos dado que estas se
realizan de manera manual y suelen extraviarse, demorando los tiempos de
repuesta y obstaculizando el seguimiento a estos requerimientos. Se

recomienda incluir esta actividad dentro del médulo de activos.

Implementar una interfaz que sea amigable con el usuario encargado de
realizar los pedidos de activos, que facilite el seguimiento a los distintos
pedidos y de cada articulo en particular generando un mayor control en las
distintas fases del proceso. También, quien realiza el pedido deberia poder
revisar los precios de los articulos que esta solicitando con el fin de poder

ajustar sus solicitudes al presupuesto que tiene.
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ANEXOS

Anexo A. Matrices de Evaluacién por Linea.

Procesos Administrativos

Proceso que diligencia:

OBJETIVO: Identificar las oportunidades de mejora para el proceso de Compras a partir de la evaluacion de las diferentes lineas encargadas de atender

los requerimientos de cada proceso.

Fecha de evaluacion:

Responsable de la linea de Salud:

Ejemplo articulos suministrados por ésta linea: Papeleria, aseo, cafeteria, Utiles, material de empaque (bolsas), material de fereteria,

Dia

Mes

Afio

entre otros

con las especificaciones necesarias

Sefalar en
LINEA Agrupador Criterios caso de
cumplir
Cumplimiento en » . .
) » Se cumpli6 con los tiempos establecidos en el cronograma para la
los tiempos de . " r
entrega de los articulos solicitados
entrega
Cumplimiento de . . )
P : » Las cantidades entregadas de los articulos requeridos por su proceso
cantidades ) A o N
L fueron iguales a las cantidades que solicitd
solicitadas
Calidad en el |* ¢ Es oportuna la respuesta del encargado de su compra ante posibles
ADMINISTRATIVA | senicio prestado [inquietudes, requerimientos o reclamos?
Satisfaccion con . . . -
) = Cumple con las especificaciones técnicas y de funcionalidad
los activos . - .
o requeridas de acuerdo con la solicitud realizada al proceso de Compras
recibidos
) + La herramienta es facil de usar y ofrece informacion clara en el r
Herrar_npnta Paa | omento de solictar activos
solicitud de - - - — -
. + La herramienta ofrece las opciones suficientes para solicitar los activos
articulos r

Observaciones:
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Procesos de la IPS Hospitalaria

Proceso que diligencia:

Fecha de evaluacion:

Dia

OBJETIVO: Identificar las oportunidades de mejora para el proceso de Compras a partir de la evaluacion de las diferentes lineas encargadas de
atender los requerimientos de cada proceso.

Responsable de la linea de Activos:

JOSE ABEL CASTRO ORTIZ

Ejemplo activos suministrados por ésta linea: Instrumental, manometro, tensiometro, balanza, televisores, teléfono IP, Computador,
escritorio, sillas, ventilador, aire acondicionado seguin corresponden para cada proceso.

Sefalaren
LINEA Agrupador Criterios caso de
cumplir
mplimiento en ) . L
Cu p entoen |, Los tiempos de entrega de los activos solicitados cumplen con los -
los tiempos de |..
tiempos pactados
entrega
Cumplimiento de ) . .
ump A = Las cantidades entregadas de los activos requeridos por su proceso
cantidades . . L r
S fueron iguales a las cantidades que solicitd
solicitadas
Calidad en el | 4Es oportuna la respuesta del encargado de su compra ante posibles
senicio prestado [inquietudes, requerimientos o reclamos?
ACTIVOS Satisfaccién con
. = Cumple con las especificaciones técnicas y de funcionalidad
los activos . . )
o requeridas de acuerdo con la solicitud realizada al proceso de Compras
recibidos
. « La herramienta es facil de usar y ofrece informacion clara en el
Herramienta para ) ) r
o momento de solictar activos
solicitud de
activos (Médulo . ’ . . .
L ) « La herramienta ofrece las opciones suficientes para solicitar los activos
Administrativo) o i r
con las especificaciones necesarias
Responsable de la linea de Salud: OCLIDES DE JESUS CANO ARCE
Ejemplo articulos suministrados por ésta linea: Papeleria, aseo, cafeteria, bolsas
Sefialaren
LINEA Agrupador Criterios caso de
cumplir
Cumplimiento en . . .
- = Se cumplié con los tiempos establecidos en el cronograma para la
los tiempos de . . r
entrega de los articulos solicitados
entrega
Cumplimiento de ) . .
P A = Las cantidades entregadas de los activos requeridos por su proceso
cantidades . . o ™
. fueron iguales a las cantidades que solicitd
solicitadas
Calidad en el | ¢Es oportuna la respuesta del encargado de su compra ante posibles
SALUD senicio prestado _|inquietudes, requerimientos o reclamos?
atisfaccion con . . o . .
Satisfac 9 = Cumple con las especificaciones técnicas y de funcionalidad
los activos ) - )
o requeridas de acuerdo con la solicitud realizada al proceso de Compras
recibidos
) « La herramienta es facil de usar y ofrece informacion clara en el -
Herrar?m.enta Para | omento de solictar activos
solicitud de - - - — -
. « La herramienta ofrece las opciones suficientes para solicitar los activos
articulos r

con las especificaciones necesarias

Observaciones:
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Procesos de Odontologia

Proceso que diligencia:

Fecha de evaluacion:

Dia

OBJETIVO: Identificar las oportunidades de mejora para el proceso de Compras a partir de la evaluacion de las diferentes lineas encargadas de
atender los requerimientos de cada proceso.

Responsable de la linea de Activos:

Ejemplo activos suministrados por ésta linea: Instrumental, micromotor, motor para cirugia, ldmpara de fotocurado, televisores, teléfono IP,
escritorio, turnero, computador, sillas, ventilador, aire acondicionado, entre otros.

JOSE ABEL CASTRO ORTIZ

Sefalaren
LINEA Agrupador Criterios caso de
cumplir
Cumpllmlento €N 1. Los tiempos de entrega de los activos solicitados cumplen con los r
los tiempos de |..
tiempos pactados
entrega
mplimien . . .
Cumpl ) ento de |, Las cantidades entregadas de los activos requeridos por su proceso
cantidades . . . r
- fueron iguales a las cantidades que solicitd
solicitadas
Calidad en el |+ 4Es oportuna la respuesta del encargado de su compra ante posibles
senvcio prestado [inquietudes, requerimientos o reclamos?
ACTIVOS - —
Satisfaccion con . . o . .
) = Cumple con las especificaciones técnicas y de funcionalidad
los activos ) . .
o requeridas de acuerdo con la solicitud realizada al proceso de Compras
recibidos
. * La herramienta es facil de usar y ofrece informacién clara en el
Herramienta para . . r
o momento de solictar activos
solicitud de
activos (Modulo . . . . .
- . + La herramienta ofrece las opciones suficientes para solicitar los activos
Administrativo) ™

con las especificaciones necesarias

Responsable de lalinea de Salud:

OCLIDES DE JESUS CANO ARCE

Ejemplo articulos suministrados por ésta linea: Instrumental, amalgamas, resinas, cepillos, pastillas reveladoras, jeringas, limas, algoddén
odontoldgico, guantes, alcohol, bolsas plasticas, cafeteria, aseo, papeleria, entre otros.

con las especificaciones necesarias

Sefialaren
LINEA Agrupador Criterios caso de
cumplir
Cumplimiento en i . .
_ = Se cumplio con los tiempos establecidos en el cronograma para la
los tiempos de . - r
entrega de los articulos solicitados
entrega
Cumplimiento de . . .
) » Las cantidades entregadas de los activos requeridos por su proceso
cantidades . . . r
. fueron iguales a las cantidades que solicitd
solicitadas
Calidad en el [+ ;Es oportuna la respuesta del encargado de su compra ante posibles
SALUD senicio prestado [inquietudes, requerimientos o reclamos?
Satisfaccion con . . o . .
) = Cumple con las especificaciones técnicas y de funcionalidad
los activos . . .
s requeridas de acuerdo con la solicitud realizada al proceso de Compras
recibidos
H . * La herramienta es facil de usar y ofrece informacién clara en el -
errarp@nta Para | yomento de solictar activos
solicitud de - - - — -
. + La herramienta ofrece las opciones suficientes para solicitar los activos
articulos r

Observaciones:
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Procesos de Servicios

Proceso que diligencia:

Fecha de evaluacion:

Dia

Mes

OBJETIVO: Identificar las oportunidades de mejora para el proceso de Compras a partir de la evaluacion de las diferentes lineas encargadas de
atender los requerimientos de cada proceso.

Responsable de lalinea de Activos:

Ejemplo activos suministrados por ésta linea: Tableros, microondas, refrigeradores, nocheros, armarios, motosierras, vehiculos, teléfono IP,

JOSE ABEL CASTRO ORTIZ

televisores, computadores, escritorio, sillas, ventilador, aire acondicionado, entre otros.

Sefalaren
LINEA Agrupador Criterios caso de
cumplir
Cumplimiento en . . .
9 * Los tiempos de entrega de los activos solicitados cumplen con los r
los tiempos de |,.
tiempos pactados
entrega
Cumplimiento d . ) .
ump ) 0ge], Las cantidades entregadas de los activos requeridos por su proceso
cantidades . . o r
. fueron iguales a las cantidades que solicitd
solicitadas
Calidad en el  |* 4Es oportuna la respuesta del encargado de su compra ante posibles
senvcio prestado [inquietudes, requerimientos o reclamos?
ACTIVOS - ”
Satisfaccion con e . S
) » Cumple con las especificaciones técnicas y de funcionalidad
los activos . . )
o requeridas de acuerdo con la solicitud realizada al proceso de Compras
recibidos
i + La herramienta es facil de usar y ofrece informacion clara en el
Herramienta para . . I
n momento de solictar activos
solicitud de
activos (Moédulo ) ) ) L .
L + La herramienta ofrece las opciones suficientes para solicitar los activos
Administrativo) n

con las especificaciones necesarias

Observaciones:
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Anexo B. Encuesta al Personal de Compras y Suministros

ENCUESTA AL PERSONAL DEL PROCESO
(Compras y Suministros)

1. ¢Qué cargo desempefia usted?

2. ¢Dentro de las actividades que usted desarrolla cuales considera un
cuello de botella, para su rendimiento personal? ¢Por qué?

3. ¢Qué actividades considera usted son criticas (Cuello de botella) para
el proceso en general de Compras y Suministros? ¢Por qué?

4. ¢Ha detectado alguna falencia en los servicios prestados por Compras
y Suministros? ¢Cuales? ¢ Por qué?

5. ¢Qué oportunidad de mejora detecta usted en el servicio de Compras
y Suministros? ¢ Por qué?

6. ¢Ha detectado oportunidad de mejora dentro su puesto de trabajo?
¢, Cudales? ¢Por que?

92



