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INTRODUCCION

El constante y veloz cambio en las necesidades del cliente hacen que cada vez las
empresas busquen mejorar sus procesos para hacerlos mas eficientes y tener una
mejor oportunidad de respuesta a dichas necesidades. Es el reto de la
Administracion de la Cadena de Suministros, al igual que el de las diferentes areas
que componen la empresa, lograr gestar cadenas que sean agiles, adaptables y
que busquen alineamiento con los objetivos e intereses de la compafia. Los
primeros dos adjetivos hacen alusion a los cambios en el entorno, que influyen
fuertemente en el manejo de los procesos de abastecimiento, produccién y
distribucion de bienes y servicios. El tercero propende por uno de los objetivos
mas importantes para lo cual las organizaciones son creadas, la generacion de
utilidades.

Desde hace ya varios afos y con el agravante de la crisis financiera que ha tocado
a la mayoria de los sectores productivos y que no discrimina por el nivel de
desarrollo de los paises, las cabezas de las organizaciones se han dado cuenta de
lo conveniente que resulta, no solo una administracion rapida y efectiva en costos
de la cadena de suministros, sino también de una construccién y manejo flexible
de éstas para soportar los azares del entorno; de aqui que las empresas han de
saber entrar en etapas de recogimiento cuando el mercado asi lo dictamine,
debido a los cambios macroeconémicos, o de expandirse en épocas de bonanza
comercial.

La Industria Militar, INDUMIL, al ser una compafiia industrial y comercial del
estado colombiano, vinculada al Ministerio de la Defensa, es la responsable de
abastecer a las Fuerzas Armadas de Colombia de todo el armamento, municiones
y explosivos, asi como también a la industria minera, cementera y de
infraestructura vial del pais con explosivos y accesorios de voladura; la cual
ademas de entender la dinAmica del mercado nacional realiza un intento por abrir
nuevas rutas hacia mercados extranjeros.

Con este obijetivo, el manejo eficaz y eficiente de la cadena de abastecimiento es
de vital importancia en aras de responder a cualquier variacion de la demanda.
Esta es una de las razones por las cuales se vuelve necesario para esta empresa
tener claro adjetivos impuestos en su cadena como la agilidad para responder a
los llamados nacionales, y la adaptabilidad de cambiar los modelos de suministros,
produccion y distribucion, buscando suplir las necesidades de los clientes.

Al hacer un primer analisis de la situacion actual de la cadena de abastecimiento
de esta empresa, se encontr6 que el proceso de aprovisionamiento es, sino el
mas, unos de los mas criticos y dificiles de engranar para el correcto
funcionamiento de la cadena, lo que da una muy buena oportunidad de
mejoramiento en el redisefio de este proceso. Es por esto que se profundizé en el
diagnéstico de dicho proceso, pasando por una descripcion actual para ver cuéles
son los procedimientos realizados en las compras de materias primas e insumos,
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las relaciones con los proveedores, las politicas que rigen este proceso y la
gestidén que se hace por parte de las directivas de la compaiiia.

Debido a la criticidad que tiene este proceso en esta compafiia y a los resultados
del diagnodstico actual de compras, el objetivo de este trabajo es proponer un
nuevo disefio del proceso de abastecimiento, que haga de la cadena de
suministros de esta comparfia una cadena integral y flexible, y que soporte
cualquier tipo de cambio en el entorno.

Finalmente se evaluara el impacto econémico que dicha propuesta lleva consigo y

se dejara a la compafia las herramientas necesarias para su correcta planeacion,
aplicacion y evaluacion.
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1. OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.1 OBJETIVO GENERAL

Realizar propuesta de redisefio del proceso de abastecimiento de materiales de la
empresa INDUMIL, para integrar y alinear las actividades logisticas y de cadena
de suministro.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

]

Diagnosticar la situacion actual del proceso de abastecimiento de
materiales de la empresa INDUMIL.

Identificar y analizar el soporte tecnoldgico en el que se apoya el proceso
de compras de la empresa.

Analizar las actividades del proceso de compras.

Desarrollar y plantear una propuesta de implantacion del proceso
redisefado.

Determinar el impacto financiero de la propuesta de implantacion a lo largo
de toda la cadena de suministros.

11



2. LA EMPRESA
2.1 MISION

“Desarrollar la politica del Gobierno Nacional en materia de importacion,
produccién y comercializacion de armas, municiones, explosivos, sus accesorios y
elementos complementarios, para satisfacer con calidad las necesidades de la
Defensa Nacional y el sector privado.

Buscar ademds, el desarrollo del talento humano a través de procesos de
mejoramiento continuo y de innovacion tecnoldgica, generando rentabilidad y la
supervivencia de la organizacion, para contribuir con responsabilidad social y
ambiental al progreso del Pais.”*

2.2 VISION

“Ser el proveedor principal de armas, municiones y explosivos de la Fuerza
Plblica, entidades de seguridad nacional y los sectores industrial, minero,
energético, con autosuficiencia, calidad, competitividad, innovacion tecnolégica y
establecimiento de alianzas estratégicas para atender la demanda interna e
internacional, proyectandose como soporte del pais en tiempos de paz.”?

2.3 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

“‘INDUMIL hace parte del GSED (Grupo Social y Empresarial de la Defensa), el
cual esta conformado por 18 entidades adscritas y vinculadas al Ministerio de
Defensa Nacional, que actuando como grupo empresarial buscan generar
sinergias y apoyos en su interior que permitan optimizar recursos y obtener
mejores resultados en la atencién del soporte logistico para que hombres y
mujeres de la Fuerza Publica vayan al combate en las mejores condiciones
posibles.

Para el desarrollo de las actividades productivas y de comercializacion, se cuenta
con oficinas centrales en Bogota D.C., tres (3) fabricas, veinte (20) puntos de
comercializacién de explosivos de los cuales ocho (8) son plantas de produccion
de ANFO descentralizado y treinta y siete (37) almacenes comerciales distribuidos
a lo largo y ancho de la geografia nacional y en las principales ciudades del pais.”

1 (INDUMIL, 2008)
2 (INDUMIL, 2008)
3 (Industria Militar. [INDUMIL], 2008)
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2.3.1 Historiade laempresa

“‘INDUMIL es una Empresa Industrial y Comercial del Estado, a lo largo de mas de
50 afios de existencia la Industria Militar se ha transformado de un taller de artes
mecanicas a una empresa dinamica, creciente, con la mas avanzada tecnologia,
con un recurso humano y una infraestructura fisica que la colocan en un sitial de
honor dentro del sector industrial y comercial del pais.

La empresa fue establecida en 1908, cuando se organiz6 el “Taller Nacional de
Artes Mecanicas” dependiente del ministerio de Guerra. En el afio 1954 se cre¢ la
Industria Militar como empresa Industrial y comercial del estado, con su primera
unidad operativa denominada “Fabrica General José Maria Cordova” (FAGECOR)
ubicada en el municipio de Soacha (Cundinamarca) y orientada a la produccion de
armas y municiones livianas de uso militar, deportivo o de defensa personal.

La “Fabrica Santa Barbara” (FASAB), ubicada en el municipio de Sogamoso
(Boyacd), se cred en 1955 como la segunda unidad operativa, pero no inicié
operaciones sino hasta 1964. Su objetivo principal es la manufactura de granadas
de diversos tipos y calibres para uso militar, asi como productos metélicos
microfundidos y/o mecanizados y servicios de fundicion.

La “Fabrica de Explosivos Antonio Ricaurte” (FEXAR), ubicada en el municipio de
Sibaté (Cundinamarca), se cre6 en 1963 con el caracter de sociedad comercial
anénima, y en 1968 pasO a convertirse en la tercera unidad operativa de la
industria militar esta fabrica esta orientada a la produccion de explosivos y
accesorios de voladura para uso militar e industrial. De otra parte, cuenta con
convenios de produccion y coproduccién de este tipo de productos con otras
empresas ubicadas en las principales zonas mineras del pais y una planta para la
produccién de Emulind-s en el norte de Colombia. Adicionalmente, es responsable
de elaborar productos especiales para la Fuerza Publica.

La empresa ha venido incrementado su capacidad de produccién y variedad de
productos, orientando su esfuerzo principal hacia el apoyo de las Fuerzas
Militares, de Policia y Organismos de Seguridad del Estado. Asi mismo, con la
diversificacion de productos en el mercado de los explosivos, se ha consolidado
como soporte al desarrollo de los sectores minero, cementero y de infraestructura
vial del pais.

El direccionamiento estratégico, la planeacion y el sistema de gestion integral son
los elementos que han permitido a todas las personas de la empresa compartir la
vision hacia la cual dirigimos nuestras acciones y esfuerzos. INDUMIL sabe donde
estd, hacia donde quiere dirigirse y, con esto claro, desarrolla un modelo integral
de operacion conducente al logro de los imperativos trazados. Ha implementado
indicadores de gestion en todos los procesos, para monitorear los factores claves
en cada uno de ellos y garantizar la competitividad, generando valor agregado en
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la relacion con nuestros clientes y convirtiéndonos en motor de desarrollo y
seguridad nacional.”

2.3.2 Objeto Social

“Su objetivo es desarrollar la politica del Gobierno en materia de importacion,
fabricacion y comercio de armas y municiones para uso militar, de defensa
personal y deportiva, explosivos y elementos complementarios, asi como la
explotacion de los ramos industriales, acordes con su especialidad.”

2.3.3 Estructura Organizacional

‘Esta conformada por cuatro unidades estratégicas de negocio: armas vy
municiones, explosivos y emulsiones, municion pesada y metalmecanica, y
comercial. Y por las Unidades de Nucleo Corporativo.”®

Por su caracter de Empresa Industrial y Comercial del Estado la Industria Militar es
la Unica en Colombia autorizada, por la Constitucion Nacional, para desarrollar la
politica del Gobierno en lo relativo con la importacion, produccion vy
comercializacién de armas, municiones y explosivos.

La orientacion estratégica de INDUMIL se fundamenta tanto en los objetivos de la
politica de defensa y seguridad, los objetivos estratégicos, los programas y
subprogramas sectoriales como en las politicas, objetivos y estrategias propias de
la empresa. Por tanto, las lineas de accidén estratégicas de la empresa estan
encaminadas a:

o Proveer el 100% de armamento, municiones, equipo especial y servicios de
acuerdo con los requerimientos de la Fuerza Publica.

o Abastecer el 100% de la demanda del mercado de explosivos del Pais.

o Para el afio 2012, alcanzar exportaciones de armas, municiones y
explosivos por valor de USD 5,0 millones anuales.

En el anexo A, se muestra la estructura organizacional de la empresa.

4 (INDUMIL, 2008)
5 (INDUMIL, 2008)
6 (INDUMIL, 2008)
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2.3.4 Productos, servicios e ingresos

“Los productos y procesos industriales se caracterizan por la transferencia
tecnologica, que ha permitido obtener bienes de excelente calidad y ser
competitivos; pueden citarse el proceso de microfundicion de alta precision en la
Fabrica Santa Béarbara, que permite producir piezas dificilmente obtenidas por
otras técnicas, el ensamble, integracion y fabricacién nacional del Fusil Galil y la
planta de concentracion de &cidos nitrico y sulfarico totalmente construida en
vidrio boro silicato, Unica en Colombia.

Como desarrollo auténticamente nacional y exclusivo de INDUMIL se destacan la
conversion de la linea de municion 7.62 mm NATO a 5.56 mm y la fabricacién del
tetranitrato de pentaeritritol (PETN) o Pentrita, alto explosivo para los productos
militares y de uso actual en la gran mineria de carbon a cielo abierto en la Costa
Atlantica.”’

2.3.4.1 Productos Militares
Figura 1: Productos Militares
e Fusil Galil 5.56 mm
e Granada de mano =-w -
e Granada explosiva y de practica : 'b
para morteros de 60, 81 y 120
mm -
e Granada de 40 mm explosiva y i
de practica
e Granada de 60 mm largo
alcance
e Municién militar
Baterias Desechables para =
radio militar
Bomba Aérea de 125 Ib
Mortero de 60 mm L.A.
Armamento y municion mayor y menor de importacion
Sistema de Alerta y Defensa para proteccion de Unidades Militares moviles
y fijas
e Sistema de lluminacion Infrarroja para apoyo en operaciones nocturnas
terrestres y helicoportadas.

e Dispositivos para Destruccion de Artefactos Fallidos, Artefactos No
Convencionales y Campos Minados.

7 (INDUMIL, 2008)
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2.3.4.2 Armas y Municiones para Organismos de Seguridad vy
Particulares

Figura 2: Armas y Municiones

e Revolveres INDUMIL — Llama Cal | gﬁ
38Ly32L -

Pistolas

Escopetas

Cabinas

Subametralladoras Importadas
Municion para Revolver, Escopeta,

Cabina, Subametralladora y Pistola 7
e Mantenimiento y reparacién de ) H w
armas y repuestos para Revolver -

INDUMIL Llama.

2.3.4.3 Explosivos, Accesorios de Voladuray Emulsiones

Figura 3: Explosivos y Accesorios de

Voladura
Anfo B []

Indugel

Pentofex

Emulsion

Cordon Detonante

Mecha de Seguridad

Sismigel

Detonadores, Retardos,
Conectores

e Servicios de Voladura.

2.3.4.4 Productos Metalmecéanicos

Repuestos Fundidos y Microfundidos en las diferentes aleaciones ferrosas y
servicio de mecanizado.

2.3.4.5 Productos Quimicos

Nitrato de Amonio grado medicinal, grado explosivo y Nitrocelulosa Industrial.
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3. DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL DEL PROCESO DE
ABASTECIMIENTO

Con el fin de dar respuesta al mercado es necesario abastecer, a las tres grandes
unidades de negocios con las que cuenta INDUMIL, las cuales se describen a
continuacion:

Fabrica José Maria Coérdova (FAGECOR). Su enfoque esta orientado a proveer
productos (armas y municiones) a: Fuerzas Militares y Policia Nacional,
Organismos de Seguridad del Estado, Empresas de vigilancia, Seguridad
Ciudadana, los particulares en general y en la atencion de mercados externos.

Fabrica Santa Barbara (FASAB). Su objetivo principal es proveer a las Fuerzas
Militares municiones para la artilleria. Ademés de fabricar productos
metalmecanicos para el sector civil, tanto en procesos de fundicion como de
micro-fundicion y presta los servicios de: Mecanizado, Tratamientos Térmicos y
Superficiales, pintura electroestatica y servicios de laboratorio.

Fabrica de Explosivos Antonio Ricaurte (FEXAR). Estd encargada de producir
explosivos y accesorios de voladura con el fin de suplir material para el sector civil
(minero, cementero, energético y vial, entre otros) y para las Fuerzas Militares,
productos especiales, y asi contribuir con el desarrollo de dichos sectores.

3.1 ENTRADAS DE INFORMACION AL PROCESO DE ABASTECIMIENTO

El primer paso para determinar las entradas de informacion al proceso es realizar
un estudio de mercado, en donde se determina el mercado objetivo por unidades
de negocio (figura 4), la base de los clientes, la muestra a analizar y la encuesta
que se realizara.

Figura 4: Unidades de negocio

41,8% 44,3%
Productos  Explosivos y 8,6% 1% 0,8%
Militares Emulsiones Armas y e Productos
Municiones Quimicos
Productos Mas Fuertes
Fusil. - Agentes de - Revolveres. - Fundicién en Bruto. | - Nitrocelulosa.
Lanzador MGL. Voladuras. - Pistolas. - Fundicion - Nitratos.
Granadas. - Hidrogeles. - Escopetas. Mecanizada. - Entre Otros
Bombas. - Multiplicadores. | - Municiones. - Microfundicion.
Municiones. - Accesorios - Entre Otros - Entre Otros
Entre Otros Voladura.
- Entre Otros

Fuente: Los autores
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Con esta informacién se genera un pronostico de ventas anual y mensual, que
junto con las estrategias para cumplir con dichos prondésticos se conforma el Plan
de Ventas, el cual es elaborado por la Division Comercial.

Con la informacion del Plan de Ventas, la Division de Ingenieria Industrial de las
Oficinas Centrales, es la encargada de definir y establecer actividades para la
elaboracion de Planes y Programas de Produccion anual y mensual, teniendo en
cuenta las capacidades practicas de produccion, la mano de obra y el programa
anual de mantenimiento.

Asi mismo, el Grupo de Ingenieria de cada una de las Fabricas, es el responsable
de determinar los recursos necesarios de materia prima, materiales e insumos,
ademas de los servicios productivos, maquinaria y equipos requeridos para el
cumplimiento de los planes de produccion.

Por tanto, la elaboracién de dichos planes de ventas y de produccién conforma el
Plan Operativo, el cual es el documento que consolida la informacion proyectada
de ventas y produccion para la vigencia de un afo.

Lo anterior se ve mejor descrito en la Figura 5.

Figura 5: Entradas de Informacion al Proceso de Abastecimiento

Plan de Ventas Plan de Produccion

Irventano MF
I

L Proceso de
Abastecimiento

Plan Operativa

Fuante: Los Autores
Régimen Legal Aplicable

Los contratos que celebre la Industria Militar -INDUMIL- se regiran por el derecho
civil y comercial, salvo en las materias particularmente reguladas en el Manual de
Contratacién de la Empresa. Sin perjuicio de lo anterior, por virtud de lo sefialado
en los articulos 13 y 16 de la Ley 1150 de 2007, en su actividad contractual, la
Industria Militar dara aplicacion a los principios de la funcién administrativa y de la
gestion fiscal a que se refieren los articulos 209 y 276 de la Constitucion Politica,
respectivamente, asi como al régimen de inhabilidades e incompatibilidades para
la contratacion estatal.
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Es por esto entonces que, el Manual de Contratacion constituye el marco general
de las adquisiciones de INDUMIL y le es aplicable a todo acuerdo generador de
obligaciones en que la Empresa sea parte. En ese sentido, este Manual se
extiende pero no se limita, a todo acuerdo en el que la Empresa adquiera bienes,
construya obras, locaciones, o cualquier tipo de servicios para su funcionamiento,
0 para el proceso productivo o para posterior comercializacion, incluyendo la
celebracion de acuerdos o0 convenios de colaboracion, empresariales,
transferencia de tecnologia y desarrollo de proyectos especiales.

Asi mismo, el Manual sera de aplicacion obligatoria por parte de todas las
dependencias y funcionarios de INDUMIL que intervengan en los procesos de
contratacion, incluyendo las Fabricas José Maria Cordova, Antonio Ricaurte y
Santa Barbara.

3.2 PROCESO DE ABASTECIMIENTO
La figura 6 describe el proceso de abastecimiento desde la planeacién del plan de

produccion y culmina con la evaluacién que la Subgerencia Administrativa realiza
a los proveedores una vez han terminado el vinculo contractual con la empresa.

Figura 6: Proceso de Abastecimiento

Plan de Producsion

HRecencitn &
Irspeaccitn de
Pedidos

Solcibud [3esfitn de
Adouisizién MP Compra

Aprobacidn y Evaluacin de

Requermients MP Pago de Facluras Proveedores

Fuente Lirs Batores
3.2.1 Requerimiento de Materia Prima

De acuerdo al Plan de Produccion el Grupo de Ingenieria de cada una de las
Fabricas realiza la verificacion de los inventarios de materia prima, para asi
determinar el requerimiento neto de material. Para esto se hace uso de la matriz
de calculo de material (hoja de calculo en Excel), en donde se consigna la
informacion de lo que se va a producir descontando lo que se tiene en el
inventario, lo que determina las necesidades reales de abastecimiento.

Para la adquisicion de bienes y servicios el Grupo de Ingenieria de las fabricas
elabora un plan de suministros anual en el aplicativo Plan de Compras, este
contiene todos los elementos cuantificados que se necesitan para cumplir con la
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produccion de acuerdo al plan operativo vigente, asi como las fechas en que se
requiere el material en planta. La revision de este plan se realiza por parte de los
profesionales de la Divisibn de Ingenieria Industrial y es valorizado por la
Subgerencia Financiera - Division de Presupuesto, donde se realiza el calculo del
precio proyectado de compra de materiales tanto nacionales como importados.

3.2.2 Solicitud de Adquisicion MP

Los profesionales de la Subgerencia Técnica- Division Ingenieria Industrial
generan solicitudes de adquisicibn (una vez sea valorizado el programa de
suministros en el aplicativo plan de compras), por medio de los aplicativos de
sugerencias y solicitudes de adquisicion, donde se confirman las fechas de
entrega de los materiales requeridos y el precio proyectado de compra, para dar
cumplimiento al programa maestro de produccion.

Una vez ha sido aprobada la solicitud de adquisicién se realiza la solicitud del
certificado de disponibilidad presupuestal (CDP), documento mediante el cual se
certifica que existe apropiacion suficiente y libre de afectacion para atender los
desembolsos de la respectiva contratacion, durante la vigencia fiscal
correspondiente, expedido por la Division de Presupuesto de la Subgerencia
Financiera.

Cada vez que se requiera la contratacion y la adquisicion de un bien es necesario
realizar un estudio previo. El estudio previo es el documento que sirve de soporte
para la elaboracién de las invitaciones a presentar ofertas y definen la necesidad a
satisfacer, el andlisis de precios y de mercado efectuado, las variaciones
econOmicas identificadas, las politicas de aseguramiento y distribucion de riesgos
y el método de seleccion a utilizar®.

En este documento se incluyen las bases de cada contratacién, de manera que los
elementos del negocio a realizar se encuentren reflejados en los mismos, entre
otros como:

v' Plazos
v' Condiciones de entrega o suministro mas adecuadas
v Incoterms

En el estudio previo, ademas de lo anterior, es requisito especificar si los
productos a adquirir deben estar homologados.

El proyecto de estudios y documentos previos sera realizado por la Subgerencia
Técnica, quien a su vez lo entregard a la Subgerencia Administrativa quién lo
presentara a comité asesor de adquisiciones o al comité de Gerencia, segun sea
el caso, para su consideracion y aprobacion.

8 Manual de Contrataciéon Indumil -IMOCOFJMNOO1-, Enero 02/2009
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En virtud de esto la Industria Militar determina desde la realizacion del estudio
previo la modalidad y el procedimiento de contratacion, definiendo la metodologia
de selecciéon de fuentes de abastecimiento.

3.2.3 Gestidén de Compra

3.2.3.1 Metodologia de Seleccion de Fuentes de Abastecimiento

Para la contratacion o adquisicidn de bienes 0 servicios se tienen en cuenta sus
caracteristicas y especificaciones segun corresponda:

a. Caracteristicas técnicas uniformes:
Corresponden a aquellos bienes o0 servicios que poseen las mismas
especificaciones técnicas, con independencia de su disefio o de sus
caracteristicas descriptivas, comparten patrones de desempefio y calidad
objetivamente definidos.

b. Naturaleza compleja:
Bienes cuyo nivel de desempefio, calidad o prestaciones no pueden
estandarizarse ni describirse en términos minimos y pueden contar con variables y

alternativas funcionales, de operacion o servicio.

Modalidad de contrato:

a. De cantidad fija

Se entiende que un contrato de suministro o de prestacion de servicios se realiza
en modalidad de "cantidad fija", cuando se acuerde que el objeto consiste en una
cantidad "determinada" de bienes o servicios de caracteristicas técnicas
uniformes. Para el efecto las bases y el contrato estableceran con precision las
cantidades y plazos de entrega o de prestacién de los mismos, de manera que
INDUMIL y el contratista se obligan por la totalidad de la cantidad fija acordada.

b. Marco

Se entiende que un contrato de suministro o de prestacion de servicios se realiza
bajo la modalidad "marco”, cuando se acuerde que el objeto consiste en una
cantidad "determinable" de bienes o servicios de caracteristicas técnicas
uniformes o condiciones complejas.

En virtud del contrato asi suscrito, INDUMIL podra realizar érdenes de compra o
servicios, en conformidad con los términos y condiciones establecidos en el
contrato mientras esté vigente.
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El contrato marco podra sefialar una cantidad minima de consumo de bienes o
servicios a la cual las partes se comprometen a pagar y entregar,
respectivamente, durante la vigencia del contrato.

Cuando el contrato marco supere la vigencia presupuestal en él se estableceran
férmulas de ajustes de precios.

3.2.3.2 Procedimiento de Contratacion

PARA BIENES Y SERVICIOS DE CARACTERISTICAS TECNICAS UNIFORMES
EL METODO DE CONTRATACION ES SUBASTA A LA INVERSA.

Una subasta inversa es una puja dinamica efectuada entre un namero plural de
proponentes que compiten entre si mediante la reduccion sucesiva de precios
durante un periodo de tiempo determinado, de conformidad con las reglas
previstas en el Manual de Contratacion y en las respectivas bases del proceso.

Fichas de bienes o servicios de caracteristicas técnicas uniformes:

Cada bien o servicio que se pretenda adquirir por medio de subasta inversa
contara con una ficha técnica que contendra sus caracteristicas y especificaciones
técnicas, en términos de desempefio y calidad, y que haré parte de los estudios o
documentos previos.

Numero minimo de proponentes requerido para la realizacion de una subasta:
Para que una subasta inversa pueda llevarse a cabo deberan resultar habilitados
para presentar lances de precios por lo menos dos (2) proponentes. Sin embargo,
las invitaciones a presentar oferta en las subastas podran sefialar un nimero
superior al anteriormente descrito para asegurar una competencia efectiva en el
proceso, cuando los estudios y documentos previos asi lo aconsejen.

Para la realizacion de la subasta es necesario especificar en el estudio previo un
margen de mejora que varia entre el 2% y 3%, para que la puja en el ejercicio de
la subasta empiece por el menor valor ofertado dentro de las cotizaciones
recibidas.

PARA BIENES Y SERVICIOS DE NATURALEZA COMPLEJA EL METODO DE
CONTRATACION ES INVITACION PUBLICA A PRESENTAR OFERTAS.

Método a través del cual se abre una convocatoria publica para invitar de manera
indeterminada a todos los proveedores interesados para que en igualdad de
oportunidades le hagan una oferta técnica y econdmica, pudiendo la empresa
seleccionar, o no, la mejor de ellas.

Aplicacion de la invitacion publica a presentar ofertas:
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Para la adquisicion de bienes o servicios diferentes de los de caracteristicas
técnicas uniformes cuando los estudios y documentos previos hubieren
determinado que no existen al menos tres (3) proveedores acreditados en el
Directorio de Proveedores de la Industria Militar. De la misma manera se
procedera para la adquisicién de bienes o servicios complejos cuyos proveedores
no deban estar incluidos en el Directorio de Proveedores.

La invitacién a presentar ofertas de la correspondiente contratacion se pondréa a
disposicion de los interesados a través de la pagina Web de INDUMIL.

SELECCION DE MERCADO

Es el método a través del cual INDUMIL satisface necesidades contractuales que
estan acompafiadas de circunstancias particulares y excepcionales en las que no
se justifica, es imposible 0 no se cuenta con el tiempo requerido para realizar un
procedimiento diferente de seleccion.

En la seleccién de mercado se tendra cémo Unica consideracion para suscribir los
contratos correspondientes a los precios del mercado sin que sea necesario
obtener previamente varias ofertas.

Proveedor Unico. Se considera que no existe pluralidad de oferentes cuando:

o No existiere mas de una persona inscrita y precalificada en el Directorio de
Proveedores, o en el registro Unico de proponentes.

o Haya un proveedor exclusivo

o Solo un proponente resulte habilitado

o Solo un proveedor tenga vigente la homologacion

CONTRATOS DE MINIMA CUANTIA.

Cuando el monto del contrato sea inferior a 100 SMMLYV podra tenerse como Unica
consideracion los precios del mercado. En este caso, se presume que las
adquisiciones en los grandes almacenes sefialados por la Gerencia de la empresa
se realizan a precios de mercado. Estas adquisiciones se instrumentaran a traves
de 6rdenes de compra o servicio.

3.2.3.3 Homologacién de productos.

Se someteran al proceso de homologacion aquellos productos, insumos, materias
primas, muestras, partes, piezas, servicios y elementos requeridos, que tengan
incidencia en los procesos de manufactura o que sean productos terminados para
comercializacion.

23



La homologacion sera exigida, cuando de conformidad con lo dispuesto en el
MANUAL DE GESTION INTEGRAL, sea necesario verificar de manera previa la
calidad del producto a adquirir, en términos de su rendimiento o duracion en el
proceso productivo o para su comercializacion. La informacion sobre proveedores
gue se hayan sometido al proceso de homologacion sera incluida en el Directorio
de Proveedores.

3.2.3.4 Directorio de Proveedores
El Directorio de Proveedores evalla:

Capacidad juridica
Condiciones de experiencia
Organizacion

Capacidad financiera

000D

Para la adquisicién de materiales, productos, insumos, partes, piezas o servicios
gue tengan incidencia en los procesos de manufactura.

La Gerencia determinara los productos cuyos proveedores deberan ser parte del
directorio, y la Subgerencia Administrativa administrara el Directorio.

En este se almacena, organiza y se centraliza en una base de datos, con el fin de
que toda la informacién sobre los proponentes alli inscritos pueda ser consultada y
utilizada en la preparacion de los procedimientos de seleccion a los que se refiere
el Manual de Contratacion.

3.2.3.5 Proceso de Compra
Principios Generales.

La responsabilidad de la direccion y manejo de la actividad contractual es
exclusiva del Gerente General, por tanto, las actividades propias del proceso de
abastecimiento de materiales para la empresa, son desarrolladas en las oficinas
centrales a cargo de la Subgerencia Administrativa.

Como norma para la adquisicion y por tratarse de una entidad industrial y
comercial del estado, el PROCEDIMIENTO DE COMPRAS “IM OC DAD PR 0017,
PROCEDIMIENTO DE COMPRA SIN FORMALIDADES PLENAS “IM OC DSG PR
003” y el MANUAL DE CONTRATACION “IM OC OFJ MN 001, establecen las
actividades necesarias para asegurar que lo comprado cumple los requisitos
establecidos por el sistema de gestion integral.
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INICIACION DEL PROCESO.

El proceso comienza con la realizacion de la junta encargada de la aprobacion del
estudio previo; por tanto, segun la cuantia del contrato se determina el comité
responsable para dicha aprobacion asi:

Cuadro 1: Responsable de la aprobacién estudio previo segun la cuantia

Valor del Contrato Responsable
Mayor a 200 SMMLV Junta de Gerencia
Entre 100 SMMLV y 200 |Comité Subgerencia
SMMLV Administrativa
Menor a 100 SMMLV NoO es necesario aprobar

Luego de ser aprobado el estudio previo, se realiza la respectiva programacion,
teniendo en cuenta el tipo de seleccion a ejecutar especificado en el estudio
previo.

Posteriormente se realiza el oficio de apertura, donde se establecen y publican las
bases para la contratacion y la presentacion de ofertas, especificando el
cronograma del proceso, presupuesto destinado para la compra, y las fechas de
apertura y cierre para la recepciéon de ofertas. El lider de cada unidad de negocio,
el Jefe de compras, y el Jefe de Adquisiciones, son los encargados de realizar la
aprobacion de estos términos de referencia.

Simultdneamente se hace la verificacion en el Directorio de Proveedores y de
acuerdo a las evaluaciones de desempefio en contrataciones previas, se
identifican los posibles oferentes que segun el estudio previo y la ficha técnica de
los elementos a contratar, cumplan con los requisitos basicos para participar en el
proceso.

En este punto una vez se ha programado el proceso, se procede a la firma del
acto de apertura que lo realiza segun sea la cuantia de la contratacion, el comité
de Gerencia en cabeza del Gerente General el Coronel(r) Villareal, o el comité de
Subgerencia Administrativa, el Subgerente Administrativo el sefior Coronel(r)
Restrepo.

Teniendo en cuenta el tipo de proceso de seleccidén, se generan los pliegos de
condiciones o documento del proceso para la contratacion y se hace la
correspondiente publicacion en la pagina Web; si el proceso a contratar se hace
mediante una seleccion de mercado o una subasta a la inversa, es decir un
proceso cerrado, se realiza la invitacién a los posibles participantes o proveedores
de los elementos a adquirir mediante correo electronico o por medio fisico.

Dentro del plazo para presentar propuestas, es decir, de la apertura al cierre del
proceso, los oferentes pueden presentar observaciones o0 solicitar aclaraciones
adicionales necesarias para despejar cualquier aspecto dudoso, ambiguo o
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impreciso de los pliegos de condiciones. Dichas observaciones y solicitudes se
deben responder por el funcionario autorizado mediante un oficio si es dando
respuesta, o adendas si es modificando, complementando o aclarando
condiciones de los términos de referencia.

El funcionario designado por la Jefatura de Divisibn de la Subgerencia
Administrativa, debe dar correcta y oportuna publicacion tanto en la pagina WEB
de las aclaraciones presentadas por los oferentes a los pliegos de condiciones y/o
términos de referencia y de las respuestas o adendas generadas durante este
proceso.

Para los procesos de invitacion publica las ofertas deben estar compuestas por 3
sobres, uno con la informacién legal y financiera del proveedor, el segundo debe
contener la propuesta de oferta técnica de los elementos y el tercer sobre debe
contener la propuesta econdmica. Para cada proceso habra una urna donde se
depositaran dichas ofertas.

Para los procesos cerrados de seleccion de mercado o subasta a la inversa, se
hard una solicitud de cotizacibn donde segun el manual de contratacion la
prioridad sera el precio de acuerdo a los elementos requeridos para la industria.

Luego del cierre del proceso y si no se recibieron ofertas se determinard el
proceso desierto y sera necesario volver a iniciar un nuevo proceso de seleccion.
Recibidas las ofertas se realiza el registro de las propuestas en el software de
gestion de contratos donde se consolidard la informacion relevante cémo: el
oferente, elemento a adquirir, cantidad, lugar y fecha de entrega, valor y forma de

pago.

Asi mismo, se remiten las propuestas al comité encargado de la evaluaciéon
financiera, juridica y técnica con una solicitud para su concepto y posterior
aprobacion, verificando con un cuadro de evaluacién y segun por lo descrito en las
bases de la contratacion, la calificacion de los requisitos para suplir las
necesidades de la Industria Militar. De acuerdo a la calificacion realizada, esta se
publicara en un informe de evaluacion para procesos abiertos (invitacién publica a
ofertar), o para procesos cerrados (subasta a la inversa) mayores a 100 SMMLV.

Luego de tener consolidada la informacion del cuadro de evaluacion de ofertas,
este va a correr traslado donde se pone a consideracion de los oferentes la
calificacion dada de acuerdo al proceso y se reciben las observaciones de esta
evaluacion.

Con la informacion de las ofertas consolidada se lleva a junta de gerencia o a junta
del comité de Subgerencia Administrativa (segun el monto de la contratacion),
donde se realiza oficialmente el proceso de aceptacién de oferta, y se decide con
quien se contratara de acuerdo a los resultados de los conceptos y calificaciones
dadas. Con esto, se genera el oficio de aceptacion de oferta donde se le notifica al
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ofertante ganador del proceso, el inicio del vinculo contractual y se iniciara el
contrato para proveer los elementos requeridos.

Asi como se publicaron los pliegos de condiciones para la contratacion en la
pagina Web, también se publican los resultados de la aceptacion de la oferta.

Conociendo el proveedor con el que se va a contratar se inicia la celebracion de
dicho contrato, u orden de compra y se elabora la minuta del contrato o el
documento respectivo.

Generar Minuta del Contrato

La minuta del contrato es generada y revisada por los funcionarios del area Grupo
de Contratos y visada por los representantes de cada uno de los comités. Dicha
revision se trata basicamente de la identificacion y cargo de quienes suscriben el
contrato, su objeto, el documento técnico aplicable y caracteristicas técnicas del
mismo, cantidades, fechas de entrega, forma de pago y todas las clausulas
establecidas por la Ley, que aseguraran la correcta ejecucion del contrato.

Este documento es tramitado a la Divisibn de Adquisiciones o Servicios
Generales, segun el caso, con el fin que sea solicitado el respectivo registro
presupuestal.

Solicitar Registro Presupuestal

La Divisibn de Adquisiciones, envia a la Subgerencia Financiera - Division de
Presupuesto, la minuta del contrato con los documentos de soporte necesarios, a
fin que sea emitido el respectivo Registro Presupuestal.

Registro Presupuestal:

Consiste en el documento que se hace por las Dependencias responsables del
manejo presupuestal directamente sobre un compromiso formalizado y que afecta
inmediatamente al presupuesto de gastos como un hecho causado. Se constituye
en un requisito para el perfeccionamiento de los contratos.

Firma del Contrato
Elaborada, revisada y aprobada la minuta del contrato y obtenido el registro
presupuestal, se remiten estos documentos para la firma de la Gerencia General

de la Industria Militar.

Luego se tramita a la firma del Representante Legal del Contratista, quedando asi
debidamente perfeccionado el contrato.

Entrega de Copias a Comercio Exterior
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Cuando se presenten contratos de origen importado, se debe suministrar al Grupo
Comercio Exterior - Subgerencia Administrativa, quien es el encargado de realizar
el procedimiento necesario para la importacion de las materias primas, los
siguientes documentos, para que sean adelantados los respectivos tramites, asi:

o Minuta del contrato.
o Certificado(s) de Disponibilidad Presupuestal.
o Registro Presupuestal.

Legalizacion del Contrato

La Oficina Juridica a través del Grupo de Contratos efectia la distribucion
electrénica de la minuta del contrato, a todos aquellos funcionarios de la Industria
Militar que van a interferir en su ejecucion y que precisan conocer su contenido,
tales como: Supervisor y/o Interventor contrato, Profesional Control y Seguimiento
Contrato de la Subgerencia Administrativa, Director de la Fabrica o Subgerencia,
gue genero la necesidad, etc.

El contrato se entiende legalizado una vez el Subgerente Administrativo, efecta la
aprobacion de la Garantia Unica de Cumplimiento.

En el caso que en la minuta del contrato se haya pactado anticipo o pago
anticipado, la Divisibn de Adquisiciones 0 Servicios Generales, segun
corresponda, adelantaran el respectivo tramite de pago.

El funcionario designado por de la Division de la Subgerencia Administrativa, debe
dar correcta y oportuna publicacion tanto en la pagina WEB como en el Portal
Unico de Contratacion.

Ejecucion y Control del Contrato

En esta etapa se suscribe el acta de iniciacion del contrato. Durante esta etapa, el
Profesional de la Subgerencia Administrativa responsable del control vy
seguimiento del contrato, es el encargado de estar atento al vencimiento del plazo
y vigencia de ejecucion, de responder y dar tramite a las solicitudes por parte del
Contratista o cuando se requiera, de la suspension en la ejecucion del contrato, de
ampliaciones del plazo justificadas y de contratos adicionales, bien sea por
prérroga y/o adicion al valor del contrato.

Elaboracion y Tramite Licencia de Importacion
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Para la elaboracién de la licencia de importacién se recibe la factura proforma®,
CDP vy registro presupuestal, se clasifican arancelariamente las mercancias y se
elabora asi la licencia de importacién utilizando el formato Gnico VUCE™X. Se
verifica la informacion, se firma la licencia y se remite al Ministerio de Comercio.

Luego de la recepcion de la Licencia aprobada, sera también necesario elaborar y
suscribir las instrucciones de embarque.

Solicitar Apertura Carta de Crédito

Se verifica en el contrato y demas documentos la forma de pago de la importacion
y plazos de entrega, se debe coordinar con el representante del proveedor sobre
fecha de apertura de la carta de crédito. Se elabora entonces la solicitud de
Apertura, la cual es firmada por el Subgerente Administrativo y entregada a la
Subgerencia Financiera.

Tramite de Documentos De Embarque

Una vez lleguen los documentos se verifica que sean los requeridos en las
instrucciones de embarque y que la informacion esté de acuerdo a lo pactado en
el contrato. Se envian los documentos al personal de importaciones con el fin de
coordinar la recepcion, nacionalizacion y despacho de las mercancias una vez
llegadas al pais.

Se envia también un juego de documentos originales al puerto por donde sera
ingresada la mercancia para realizar la recepcidn y su nacionalizacion.

Una copia de los documentos es enviada a la Subgerencia Financiera — Bancos y
Liquidaciones con el fin de que se elabore la respectiva liquidacion de la
importacion.

Recepcién y Traslado a Depdsitos Habilitados de Mercancias

Se recibe la comunicacion de la llegada del embarque a puerto. Se entrega el
aviso al profesional de importaciones con instrucciones de coordinacion de
recepcion, nacionalizacién y despacho de mercancias a destinos finales.

Se deben coordinar todas las actividades propias para la recepcion y transporte de
la carga desde puerto a los almacenes, asi como:
o Gestionar la asignacion del operador portuario para la movilizacién y
despacho, a destinos finales de la carga.
o Gestionar ante la Direccion de Seguridad, la solicitud de suministro de
servicio de escolta si el material lo requiere.

° Documento en que el exportador o proveedor indican al importador el precio que tendria que pagar y en qué
condiciones se va a realizar la venta de la mercancia. Es el compromiso escrito entre el proveedor y el
comprador.

1% \VUCE: Ventanilla Unica de Comercio Exterior que permite todos los tramites con el Ministerio de Comercio
Exterior via Internet, para la elaboracion de Licencias de Importacion y sus modificaciones y adicionales.
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a

Coordinar con la naviera, sociedad portuaria, aduana, transportador y
operador portuario la logistica de recepcion de material.

Nacionalizacion de Mercancias

Entre las actividades principales que se deben realizar para la nacionalizacion de
la mercancia estan:

a

a

Dar instrucciones al profesional para la elaboracién de la minuta de Pago
Tributos Aduaneros
Verificar la cantidad y descripcion de los elementos:

= No de contrato y licencia de importacion

» Valores FOB, fletes, seguros, tasa representativa para el calculo de

los tributos

= Sub-partida arancelaria de los elementos importados

» Porcentajes de arancel e IVA
Dar visto bueno, firmar y entregar la liquidacion provisional.
Digitar en el sistema de la DIAN la declaracion de importacion y declaracion
andina del valor en aduana, para posteriormente obtener la aceptacion de
la misma.
Se obtiene el levante de las mercancias con los documentos de las
declaraciones entregadas por el banco y con los documentos originales de
embarque y de la licencia de importacion.
Desplazamiento del material a patios para la verificacién de los requisitos
del contrato.

Despacho de Mercancias Importadas Desde Los Puertos A Sus Destinos Finales

Para coordinar la recepcion y transporte de la mercancia desde el puerto hasta su
destino final se debe:

a

a

a

Elaborar las instrucciones de despacho de las mercancias y remitirlas al
embarcador junto con la ficha de seguridad del material a transportar.
Coordinar con el transportador, el operador portuario y la escolta (si aplica)
el manejo, cargue y acompafamiento de la carga; igualmente presentar la
documentacion a la sociedad portuaria para obtener la autorizacion de
salida de mercancias.

Cargue del material en el camion, poner sellos, entregar de hojas de
seguridad y tarjetas de emergencia.

3.2.4 Recepcion del Objeto Contratado

La recepcion del objeto contratado se efectuara en la fecha, lugar y condiciones
indicadas en la minuta del contrato y sus respectivas adiciones y/o modificaciones.

Para

la recepcion de elementos se aplica el PROCEDIMIENTO PARA

RECEPCION, MANEJO, ALMACENAMIENTO, PRESERVACION Y ENTREGA
"IM OC SGA PR 001", y en el caso que se presenten no conformidades por mala
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calidad en los elementos se aplica el PROCEDIMIENTO PARA CONTROL DE
PRODUCTO NO CONFORME "IM OC SGT PR 001".

Las actividades de inspeccién u otras, para asegurar que el producto comprado
cumple los requisitos especificados, es responsabilidad de los Grupos de Control
de Calidad de cada una de las Fabricas. Lo referente al cumplimiento de los
requisitos ambientales es coordinado a través de los grupos SOGA'! de la
Subgerencia Técnica y Fabricas.

La Fabrica o Dependencia de la Industria Militar que recibe el objeto contractual,
genera el borrador de acta, el cual es diligenciado por la Dependencia encargada
de ejercer la recepcion y posteriormente devolverlo para la elaboracion del ACTA
DE RECEPCION TECNICO ADMINISTRATIVA IM OC SGA FO 005, documento
en el cual se registra entre otra, la informacion de los elementos contratados, las
cantidades pactadas, las recibidas a satisfaccion, las rechazadas y las pendientes
por entregar.

El proveedor en cada entrega del objeto y segun el plazo y lugar convenidos en el
contrato, debe suministrar las fichas y/u hojas de seguridad y tarjetas de
emergencia, con el fin de suministrar a las personas tanto que transportan como
las que reciben, informacién sobre cdmo se puede manipular, usar y almacenar
los elementos con seguridad, ademés de los procedimientos de emergencia y los
efectos potenciales a la salud.

El funcionario designado, debe dar correcta y oportuna publicacion en el Portal
Unico de Contratacion, de las sanciones ejecutoriadas que se profieran en curso
de la ejecucién contractual, de las Actas de Recepcion Técnico Administrativas y
de los informes de los Supervisores de los contratos.

3.2.4.1 Seguimiento RNC Y Reclamacion

En los casos en que aplique, se iniciaran las reclamaciones por faltante en entrega
del material y/o por no conformidades de calidad de los materiales o productos
reportados. Los plazos para la reposiciéon de los elementos o atencién de las
reclamaciones, se encuentran determinados en la minuta de cada contrato.

3.2.5 Aprobacién y Pago de Facturas

Para realizar el tramite y registro de pago es necesario verificar el cumplimiento de
las entregas de la totalidad del objeto contratado por parte del contratista y
efectuado el recibo a satisfaccion por parte de la Industria Militar (informacién que
se debe registrar y verificar en la respectiva acta técnico administrativa), las
facturas del proveedor, el contrato o las 6rdenes de compra y las recepciones por
el ERP (sistema BAAN).

H Grupo SOGA: Grupo Salud Ocupacional y Gestion Ambiental
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Una vez se ha verificado lo cumplido con lo pactado se crea una cuenta por pagar
y se envia a Contabilidad, donde se genera un namero con el cual se causara el
pago al proveedor. Cuando se cuenta con este numero regresa la factura a la
Divisidn de Adquisiciones donde se autorizara el pago con la firma del jefe de la
Division.

Autorizado el pago, la factura es enviada al area de Tesoreria donde se coordinan
las formas de pago segun el contrato.

3.2.6 Liquidar Contrato

La Division de Adquisiciones o Servicios Generales, segun corresponda, son las
responsables de la elaboraciéon y control de las actas de liquidacién de los
contratos. Las actas generadas son tramitadas al Grupo de Contratos para su
revisién y visto bueno y enviadas al supervisor del contrato quien las verifica y
firma.

Posteriormente el documento es firmado por el Contratista y luego por la Gerencia
General de INDUMIL. Los acuerdos a los que se llegue en el acta de liquidacion,
seran controlados y mensualmente verificados por los funcionarios designados
para tal fin en la respectiva Division de la Subgerencia Administrativa.

La Division de Adquisiciones enviard copia del Acta a la Subgerencia Financiera,
como soporte para que la Division de Contabilidad elabore la Nota Contable que
registrara los faltantes o sobrantes, a cargo o a favor del Proveedor cuando sea el
caso, acordados en el Acta de Liquidacién, documento contable que debera
reposar en el félder o carpeta del respectivo contrato.

Las Actas de Liquidacion son los documentos donde se establece el corte de
cuentas entre las partes, dejando constancia de lo ejecutado por el contratista, los
pagos efectuados por la INDUSTRIA MILITAR, ajustes, reconocimientos,
revisiones, multas aplicadas, descuentos realizados, acuerdos, conciliaciones,
transacciones a que llegaren las partes, saldo a favor o en contra del contratista y
las declaraciones de las partes acerca del cumplimiento de sus obligaciones.

3.2.7 Evaluacion de Proveedores

Para la evaluacién del desempefio de los proveedores de materias primas, se
tiene en cuenta el PROCEDIMIENTO PRECALIFICACION DE PROVEEDORES
“IM OC SGA PR 0027, que establece los criterios y registros pertinentes.

3.2.8 Indicadores de Gestion

Estas actividades propias del proceso de compras estan enmarcadas por su
medicién con los siguientes indicadores:
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Programacion solicitudes de adquisicion
Cumplimiento entregas pactadas
Contratacion de procesos adjudicados
Adjudicacion de procesos de contratacion
Efectividad de las compras

Pago de facturas

Estado de liquidacién de contratos
Grafico desemperio de proveedores

R Sy Ry By Wy

3.2.9 Asignacién del Trabajo en el Proceso

Para el desarrollo de las actividades productivas encaminadas al suministro de
materia prima, es importante establecer los responsables y cargo de quién esta el
proceso, por esto a continuacion se describe el personal facultado para llevar a
buen fin la compra para el desarrollo de las actividades misionales de la empresa.

La Subgerencia Técnica cuenta con una persona responsable de las materias
primas para cada fabrica, es decir, con 3 personas quienes son las encargadas de
realizar la solicitud de aprovisionamiento y de la creacién del estudio previo.

Para el estudio previo hay un responsable de cada area (juridica, financiera,
administrativa, control interno, técnico, ambiental), e igualmente estan divididos
por unidades de negocio, es decir, por fabricas.

Se cuenta con un lider del proceso de compras, quien es el Jefe de la Division de
Adquisiciones, asi como el Jefe del Grupo de Compras.
El area de compras cuenta un grupo por cada unidad de negocio conformado por:

= Lider de Grupo Mayor Cuantia
= Responsable Procesos Precontractuales
= Personal Ejecucién y Control

Para procesos de menor Cuantia se cuenta con un lider de grupo y un analista
para las tres fabricas.

Asi mismo hay una persona encarga de los pagos de contratos, en el caso de
menor cuantia la persona lider es quien coordina el pago.
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4. DIAGNOSTICO DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO

“El objetivo es desarrollar la politica del Gobierno en materia de importacion,
fabricacion y comercializacion de armas y municiones para uso militar, de defensa
personal y deportiva, explosivos y elementos complementarios, asi como la
explotacién de los ramos industriales, acordes con su especialidad.”*?; por tal
motivo, es importante establecer un flujo eficiente de las actividades realizadas en
el proceso de aprovisionamiento de materiales, para la fabricacion de productos

de calidad, buscando satisfacer las necesidades de los clientes.

La cadena de abastecimiento incluye todos los esfuerzos involucrados para la
produccién y entrega de un producto final. Desde el proveedor del proveedor hasta
el cliente de mi cliente.

Es preciso partir de la definicion de cadena de abastecimiento o CDA como la que
hace Ronald Ballou de esta manera: “la cadena de suministros abarca todas las
actividades relacionadas con el flujo y transformacion de bienes, desde la etapa de
materia prima (extraccion) hasta el usuario final, asi como los flujos de informacién
relacionados”™**

Ahora bien, se plantea la definicibn de la administracion de la cadena de
suministros como “la coordinacion sistematica y estratégica de las funciones
tradicionales del negocio y de las tacticas a través de estas funciones
empresariales dentro de una compafia en particular, y a través de las empresas
gue participan en la cadena de suministros con el fin de mejorar el desempefio a
Iargolﬁ)lazo de las empresas individuales y de la cadena de suministros como un
todo™™".

En esta administracion de la cadena se realizan actividades comunes para todas
las empresas en cada eslabén, para generar valor en la transformacion de las
materias primas a un producto final o en la prestacién de un servicio. Algunas
actividades son, por ejemplo, el pronéstico de la demanda, las compras, la
planeacion de requerimientos, el manejo de las mercancias, el procesamiento, el
transporte, entre otras. Pero la evolucion en el tiempo, ha permitido que estas
actividades se agrupen en tres grandes grupos como los mencionados
anteriormente: aprovisionamiento, produccion y distribucién. Estos tres grupos se
ven obligados a recibir ayuda por parte de procesos de apoyo sin los cuales los
productos o servicios no podrian llegar al cliente final con la premisa de satisfacer
todos sus requerimientos.

12 Presentacion Premio Iberoamericano de Calidad 2009
3 BALLOU, R. Logistica: Administracion de la cadena de suministros. 5 ed. México: Prentice Hall, 2004. 5p.

“Ibid., p. 5
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Figura 7: Flujo del Proceso
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Asi pues, se ve el proceso de abastecimiento dentro del grafico anteriormente
sefialado como el proceso mediante el cual la empresa obtiene las materias
primas y los insumos para la correcta realizacion de las actividades de produccion
y distribucion de las mismas materias primas e insumos transformados y
adaptados a las necesidades de los consumidores.

4.1 DESCRIPCION DEL PROCESO DE APROVISIONAMIENTO

Actualmente, las actividades de producciéon de INDUMIL encaminadas a la debida
transformacién de materias primas, trabajan bajo el sistema “Blll’, donde el
referenciamiento para el plan de produccién es satisfacer la demanda, empezando
por la gestion comercial y buscando cumplir con las necesidades del cliente. Es
decir, al plan operativo, desde donde nace la planeacion, se le realizan continuos
ajustes de acuerdo a los requerimientos del consumidor final, lo cual impide que
las actividades productivas, entre estas el plan de produccién, se realicen sin
asegurar la venta.
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Figura 8: Cadena de Abastecimiento )
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Fuente: Los Autores

Los principales problemas que INDUMIL enfrenta en el manejo de la cadena total
de abastecimiento son que los materiales o la informacién dejan de fluir, es decir,
el proceso se ve interrumpido en los diferentes eslabones de la cadena y por tanto
no se pude dar satisfactorio cumplimiento ni a los planes de produccion ni de
ventas.

4.1.1 El Proceso Actual

El proceso de compras o abastecimiento de materiales se entiende como “las
actividades asociadas a la identificacion de las necesidades de compra, la
busqueda y seleccion de proveedores, los términos de negociacion pactados y la

gestién a los mismos para asegurar un mejor rendimiento”>.

La importancia de este proceso en las empresas radica basicamente en tres
aspectos fundamentales'®. En primer lugar el golpe que ha dado la tecnologia en
este tipo de procesos para hacer, que no solamente se tengan en cuenta
proveedores de determinado pais en el que la empresa esté operando, sino que,
con la globalizacion, existen empresas alrededor del mundo con las cuales se
puede negociar en mejores términos para abastecer dicha empresa. Seguido de
esto se encuentra el impacto financiero que el proceso genera ya que las compras
representan un gran porcentaje de las ventas de la compafia y al hacer una
buena gestion se puede mejorar directamente la utilidad de la empresa. Por ultimo
la presion ejercida por las mismas compafias en hacer negocios con proveedores

* BOZARTH, C. y HANDFIELD, R. Introduction to operations and supply chain management. New Jersey:
Prentice Hall, 2006. 293 p.
'8 Ibid., p. 293
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gue tengan los mas altos estandares de calidad, cumplimiento en tiempos de
entrega, la tecnologia utilizada, entre otros.

Es actividad clave del aprovisionamiento, el proceso de compras de materias
primas e insumos, al coordinar todas las actividades que hagan de éste un
proceso eficiente, soportdndose en la relacion con los proveedores, su
clasificacion y los criterios de seleccion.

Para el registro de la informacion se utilizo el diagrama de blogues o areas, el cual
muestra el proceso actual de compras de materias primas e insumos, para asi
establecer las actividades que son realizadas por cada area y por tanto determinar
cuales de éstas son ineficientes, o no le agregan valor al proceso.

Los diagramas de flujo del proceso (Anexo B), son producto de la etapa de
diagnoéstico ya que los que la empresa tiene en sus procesos se encuentran
desactualizados.

4.1.2 Diagnostico del Proceso de Compras de Materias Primas e Insumos

Las organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos, es importante
que la empresa tome conciencia de esto y se plantee como mejorarlos y evitar
algunos problemas habituales como: bajo rendimiento, poco enfoque al cliente,
subprocesos inutiles debido a la falta de vision global del proceso, etc.

Un proceso de compras debe estar definido como un conjunto de actividades
interrelacionadas entre si que, a partir de una o varias entradas de materiales o
informacion, dan lugar a una o varias salidas también de materiales o informacion
con valor afadido.

Dejando claro esto y de acuerdo a la informacién registrada el diagrama de flujo
del proceso de compras de materias primas e insumos, se establecié un
diagndstico evidenciando oportunidades de mejora o problemas, los cuales estan
trayendo como consecuencia directa demoras, entre la solicitud y la obtencion de
materiales para la produccién de bienes y/o servicios, e ineficiencia de las
actividades productivas.

La flexibilidad para satisfacer la demanda del mercado muchas veces depende de
la flexibilidad en compras, mejoramiento en la gestion implica mejoramiento en la
competitividad de la empresa.

El proceso de compras de INDUMIL no esta siendo flexible, ademas de ser un
proceso complejo por las metodologias de contratacion, actualmente el proceso a
pesar de estar estandarizado en la mayoria de sus actividades no se tiene un
tiempo estandar de ciclo ni se conoce el tiempo requerido para realizar una
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contratacion de una materia prima, lo que dificulta ser flexible y tener capacidad de
respuesta ante una variacion imprevista de la demanda.

En la planeacion de la solicitud de materia prima, tanto las Fabricas como la
Subgerencia Técnica, no llevan un registro o control de las fechas en las que se
requiere que la solicitud de adquisicion del material sea emitida, es decir, no se
conocen lead time de los proveedores, sino cada funcionario realiza la solicitud de
compra de acuerdo a su experiencia en el cargo sin tener en cuenta las
variaciones que el mercado pueda comprender para el periodo en el que se
requiera la compra.

El cargue en el plan de suministro se realiza de forma manual, es decir, se cuenta
con unas matrices en Excel que hacen el calculo de materias primas (MRP) pero
no esta integrado con el sistema, en este punto hay una interrupcion del flujo de
informacion y hay demoras debido a la cantidad de materias primas e insumos
necesarios para cumplir con el plan operativo ya que estos son cargados en el
aplicativo plan de compras de manera Manual. A pesar de contar con un sistema
ERP (BAANV), y este a su vez con un MRP, este dltimo no se ha implementado
debido a que no hay un control estricto sobre la informacion que se ingresa
generando brechas en los sistemas de informacion, donde los datos que se
manejan no tienen la veracidad necesaria para la adecuada toma de decisiones.

El ERP (BAAN V) se encuentra subutilizado, ya que se utilizan aplicativos a parte
para realizar las solicitudes de aprovisionamiento, asi como el control de la
ejecucion del contrato, es decir, el sistema se lleva como evidencia pero no como
herramienta de apoyo que permita tomar decisiones. Asi mismo es importante
aclarar que no se realizan capacitaciones en el funcionamiento del sistema y
seguido de esto no se lleva ningun control de la informacion, se sabe que hay
errores en la informacion pero las acciones correctivas son pocas. Falta
capacitacion en el uso del sistema y alertas que se generen cuando algo no sea
correcto es decir control sobre la informacion, para que esta tenga validez.

Debido al tipo de contratacion es necesaria la expedicion de un Certificado de
Disponibilidad Presupuestal, dado esto la Subgerencia Técnica realiza la solicitud
del certificado a la Subgerencia Financiera pero se presentan demoras debido a la
tramitologia a pesar de conocer previamente el presupuesto para las compras
anuales de materias primas.

El estudio previo es uno de los puntos criticos del proceso, ya que ademas de ser
el encargado de describir las bases para la contratacion tiene dos procesos de
“aprobacién”. Uno estd a cargo de los involucrados en la compra (juridica,
financiera, administrativa, técnica, control interno y ambiental), donde es firmado y
pre-aprobado antes de que este sea enviado a la Subgerencia Administrativa —
Divisién de Adquisiciones, y luego de ser enviado a dicha area para iniciar con el
respectivo proceso de compra, se realiza una nueva reunion de acuerdo a la
cuantia del negocio. A pesar de tener estas dos operaciones de aprobacion, y de

38



ser un proceso tan prolongado y controlado, se generan re-procesos por rechazos
en la reunion de aprobacion, de acuerdo a la manera en que se plantea la
contratacion, y es necesario volver a realizar el estudio convirtiendo el proceso en
cuello de botella para los responsables de la planeacion y ejecucion de la compra
(Subgerencia Técnica), quienes a su vez afectan el cumplimiento de los
programas de produccion.

Los responsables de la realizacion del estudio previo no cuentan con una guia
para el desarrollo de este, conociendo las directrices en la contratacion y solo por
medio de la experiencia los encargados de esta operacion han logrado
estandarizar los estudios de acuerdo a sus necesidades, pero no hay respuesta
eficiente frente a un producto nuevo que se requiera comprar sin que se generen
re-procesos, por tal motivo establecer parametros y criterios minimos que regulen
la realizacion del estudio previo beneficiaria el flujo del proceso.

Debido a que no se realiza una adecuada gestion de proveedores, se presentan
incumplimientos y demoras a lo largo del proceso comenzando por las invitaciones
a ofertar, donde no hay un adecuado catalogo de posibles oferentes ni una
investigacion de mercados requerida para satisfacer las necesidades de la
empresa, también se ha sido permisivo con los tiempos establecidos para cada
actividad los cuales generan demoras en la contratacion.

Un punto critico del proceso es la declaracion de cierre de procesos, ya que se
estaria perdiendo y generando re-procesos bastante largos teniendo que volver a
iniciar con un proceso tan complejo, es importante ver las causas que generan
estos cierres y que demoran la contratacion.

Control de los Procesos: En general no se realiza un control de los procesos de la
cadena de abastecimiento que permita evaluar la gestién de cada uno de estos, a
pesar de que se llevan indicadores de gestion de la actividad como tal de
compras, no se realiza ninguna retroalimentacion de cémo afectan los re-procesos
y la mala gestion en los demas eslabones de la cadena. Esta informacion no se
utiliza para la toma de decisiones ni para concientizar de realizar un mejoramiento
0 accién de mejora a lo que pudo haber afectado el comportamiento de los
indicadores.

Planeacion de la Cadena de Abastecimiento: La planeacion en cada uno de los
eslabones, se realiza de forma independiente para cada uno, es decir, aunque el
area de Ingenieria Industrial pasa las debidas comunicaciones de requerimientos
de materiales, no existe retroalimentacion entre los eslabones para su planeacion.
Esto implica que no cuentan con una planeacion integral de la cadena de
abastecimiento.

Adicionalmente, es importante tener en cuenta que la planeacién de cada eslabon
se realiza basandose en la experiencia de cada funcionario del area, de acuerdo a
la forma en la cual han operado en el pasado y no tienen en cuenta tendencias del
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mercado que pueden afectar los resultados de la planeacion actual. Todo esto es
una consecuencia de la falta de interaccion entre los eslabones.

Una circunstancia de importancia que se presenta en la cadena de
abastecimiento, es la carencia de conocimiento de las diferentes politicas de
inventarios que manejan en cada una de las fabricas.

Esto se puede ver claramente ya que las fabricas, de acuerdo a sus politicas de
inventarios individuales y subjetivos, piden los productos necesarios para
mantener su stock y cumplir con las necesidades del cliente. Esto significa que
piden un poco mas de lo que realmente necesitan. Para mantener un stock que
garantice que va a poder satisfacer las necesidades del mercado. Todo esto
genera costos adicionales y no agrega valor al cliente, ya que la falta de
informacion no permite desarrollar una planeaciéon efectiva, la cual es el proceso
integrador de la cadena.

En conclusién es dificil asegurar la eficiencia de un proceso aunque existan
criterios que parametrizan el proceso, es importante desarrollar herramientas que
sean realmente de apoyo y que se evidencie la criticidad del proceso, evitando
interrupciones en el flujo, que la informacién tenga validez, acciones que permitan
tanto la introduccién como el entrenamiento de nuevo personal, y el uso acertado
de los recursos.

4.2 SITUACION ACTUAL DE PROVEEDORES

En el afio 2007 fueron realizados 464 contratos de mayor cuantia'’, de los cuales
95 estan representados en importaciones por valor de U$ 100,3 millones de
dolares, adquisiciones efectuadas con 29 proveedores, y 369 a contratacion
nacional con 172 proveedores, por un valor de $ 117.441,5 millones de pesos.

En el afio 2007, la contratacion de origen nacional fue ejecutada con un total de
172 proveedores, de los cuales por cuantia el 79,3% correspondié a 32
proveedores, es decir $93.183,3 millones (Anexo G)

En el afio 2008 el numero de contratos y 6rdenes de compra fueron 575, de mayor
cuantia (contratos) fueron 324 entre los cuales 46 contratos fueron tipo marco®®,
asi mismo hubo un total de $77.029,8 millones de pesos invertidos en el mercado
nacional (tablal).

Contratacién de menor cuantia® (6rdenes de compra) fueron 251 por un valor total
de $3.711,2 millones de pesos (tabla2).

17 Mayor Cuantia: Contratos mayores a 100 SMMLV

8 Contrato Marco: cuando se acuerde gue el objeto consiste en una cantidad "determinable" de bienes o
servicios pudiendo sobre este realizar 6érdenes de compra sefialando una cantidad minima de consumo
durante la vigencia del contrato.

' Menor Cuantia: Contratacion inferior a 100 SMMLV.
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Tabla 1: Contratos INDUMIL Mayor Cuantia 2008

FAGECOR 10 ) 85 1 262% $§  42402.130.308,00  $10.070.750,00 | §2.108.340.00
FEXAR 10 72 82 1 253% §  12.097.830.492,00 $24.716.860,00 | $6.906.136.00
FASAB L5 | 80 | 105 324% §  20.800.151.504.00 $13.623.75500 | § 43425.00
FUERZAS 0 10 10| 31% |$ 1.085.657.479,00 § 587442100 § -
OF1. CENTRALES 1 41 42 130% § 643.990.084,00 $35.247.692,00 | § 71.166.00
TOTAL 46 278 324 100% §  77.026.759.867,00| $89.533.478,00 | §9.134.067.00
Tabla 2: Contratos INDUMIL Menor Cuantia 2008-2009

DESTINO | VIGENCIA 2008 | VIGENCIA 2009 | TOTAL [PORCENTAJE| VALOR ADJUDICACION
FAGECOR 10 25 35 13,9% 5 587.820.315,00
FEXAR 8 46 54 21,5% 5 673.275.663,55
FASAB 41 17 158 62,9% S 2.447.802.079,80
OFI. CENTRALES 4 0 4 1,6% ) 2.250.000,00
TOTAL 63 188 251 100,0% $ 3.711.148.058,35

Es importante hacer entender a los proveedores la importancia de sus gestiones a
lo largo de la cadena de suministros y que de ellos también depende que la
relacion que se tiene en el momento de hacer negocios con determinado
proveedor, sea 0 no a largo plazo, con lo que se estarian beneficiando todas las
partes involucradas.

4.3 EVALUACION DE PROVEEDORES

Es importante aclarar que sera guia del aprovisionamiento un proceso de compras
con una serie de actividades coordinadas, que hagan de éste un proceso eficiente,
apoyandose en una interrelacion con los proveedores, en las politicas de pago y
manejo de material hasta que este sea entregado en planta.

Una de las decisiones mas criticas e importantes esta relacionada con la
evaluacion y seleccion de los proveedores, ya que desde este punto parten los
cumplimientos en entregas y calidad de las materias primas entre otras,
actividades que afectan directamente la efectividad de la funcion de compras y
principalmente al producto.
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La evaluacion que realiza INDUMIL estad descrita para los proveedores en la
pagina Web en el PROCEDIMIENTO PRECALIFICACION DE PROVEEDORES
‘IM OC SGA PR 0027 el céalculo de la evaluacion del desempefio, para
proveedores con experiencia con la empresa, se realiza teniendo en cuenta las
siguientes variables:

Se toman numeros enteros y los decimales se aproximan a la unidad superior
cuando el decimal de 0,5 o0 mas y si es menor de 0,5 se aproxima al entero
anterior.

1. OPORTUNIDAD (CUMPLIMIENTO EN CANTIDAD Y FECHA): 300 PUNTOS
como maximo

a) Cumplimiento entregas: Puntaje entrega o cantidad (PE): 150 como
maximo
Se calcula aplicando la férmula siguiente:
PE = PAx FC

Donde:

PE = Puntaje entrega o cantidad
PA = Puntos asignados
FC = Factor cantidad

Fe = 2 cumplimiento entregas o cantidad

Y entregas pactadas

NOTA 1: Si la cantidad entregada es menor a la cantidad pactada de esa entrega,
entonces cumplimiento = 0, de lo contrario cumplimiento = 1.

b) Cumplimiento fechas: Puntaje fechas (PF): 150 PUNTOS como maximo
Se calcula aplicando la férmula siguiente:
PF = PAx FF
PF = Puntaje fecha
PF = Puntaje asignados

FF = Factor fecha

e 2 cumplimiento fechas

¥ Fechas de entrega pactadas

NOTA 1. Si la fecha entregada es mayor a la fecha pactada, entonces
cumplimiento = 0, de lo contrario cumplimiento = 1.
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2. Evaluacion de calidad: 220 puntos como maximo
a) Concepto de calidad (CC): 180 PUNTOS

Factor I.RNC
I.RNC = Indice de Reportes de No Conformidad
Y. Cantidad no conforme

2 Cantidad entregada

I.ENC =

Con este indice de Reporte de No conformidad, se establece el % de rango para
este indice asi:

Tabla 3: indices de Reportes de no conformidad

[.RNC % rango I.RNC
Sin reportes 100%
0 <I.RNC =0.05 60%
0.05<I.LRNC=0.2 30%
0.2 <L.RNC 10%
Entonces,

Factor . RNC = % rango [.RNC ¥ Puntos asignados

Dependiendo del proceso a seguir de acuerdo al Reporte de No conformidad se
establece el porcentaje (%) de disposicion.

Tabla 4: Porcentaje de Disposicién de acuerdo al RNC

Disposicién % Disposicion
Reclasificacion 90%
Reparacién
Reproceso
Concesion 75%
Rechazo 60%

NOTA 1: En caso de presentarse 2 0 mas eventos de disposicion, se tomara el
correspondiente al menor porcentaje.

Entonces,
Concepto de Calidad (CC) = Factor . RNC X % Disposicidn

b) Atencién de reclamos: 40 PUNTOS como maximo
En el evento que no haya reclamos, el proveedor recibe el 100% del puntaje
asignado, en caso de tener RNC entra a competir por el 50% del puntaje
asignado.

PAR = PAx FAR
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Donde:

PAR = Puntaje atencidon reclamos
PA = Puntos asignados
FAR = Factor atencion reclamos

> Niimero de rechazos atendidos en fecha pactada
FAR = i X 0.50
2. Nimero de rechazos presentados

NOTA 1: Si la fecha de atencion del reclamo es mayor a la fecha pactada,
entonces cumplimiento = 0, de lo contrario cumplimiento = 1.

La calificacién del desempefio obtenida por el proveedor en la evaluacion del
producto ofrecido, es resultado de la sumatoria de:

CALIFICACION TOTAL DEL DESEMPENO = PE + PF + CC + PAR
PE = Puntaje entrega o cantidad

PAR = Puntaje atencion reclamaos

PF = Puntaje fecha

CC = Concepto de calidad

Esta calificacion se realiza por producto contratado y por proveedor, se consolidan
los datos en el software o aplicativo Desempefio de Proveedores, donde se
establece el indicador de medicién y calificacién del proveedor luego de terminado
el contrato.

4.4 DIAGNOSTICO SOPORTE TECNOLOGICO
4.4.1 Descripcion General Area de Informatica:

Para el diagnéstico de la situacion actual del aprovisionamiento, es importante
establecer los procesos de apoyo con que cuenta INDUMIL para el desarrollo de
sus actividades productivas, entre estos y principalmente el area tecnologia y de
informacion la cual puede hacer que el flujo del proceso sea o no eficiente entre
los involucrados en el proceso de compras.

Para conocer la situacion actual se elabord un formato de entrevista o encuesta
(Anexo E), enfocada en la descripcidn general de las herramientas que se usan en
las labores diarias de la empresa. La entrevista se realizé al jefe del area de
informatica y el formato de la entrevista se encuentra en el anexo.

El area de informatica tiene un modelo de gestion de recursos de informacién y de
conocimiento, enfocado en el mejoramiento continuo de los proceso.
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Partiendo de esto, cuenta con un personal capacitado entre profesionales,
profesionales especializados en sistemas y programadores de computador, en
total hay 13 personas que trabajan a diario por mantener el buen funcionamiento
de los recursos informaticos tanto de las tres fabricas como de oficinas centrales y
42 almacenes comerciales.

Caracteristicas de los Recursos Informaticos:

La Industria Militar para el desarrollo de sus procesos tiene herramientas de
informacién como:

e Red Nacional de datos y vos sobre IP para 3 fabricas, oficinas Centrales y
42 almacenes comerciales.

Doble enlace para respaldo en transferencia de voz y datos.

Sistema de videoconferencia.

Kioscos virtuales.

Red de servidores (25) centralizada en Oficinas Centrales.

Red Lan con protocolo TCP IP categoria 6.

Centro de cOmputo contingencia alterno en Fexar.

Sistema de recogida automatica de informacion.

En cuanto a los sistemas de informacidén que se manejan en el flujo del proceso de
compras a continuacion se describen, asi como también los aplicativos
desarrollados para la mejor gestion del proceso.

Figura 9: Sistemas de Informacion
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Para entender las actividades en las que intervienen los aplicativos o el ERP, en el
flujo del proceso de compras, se desarrollaron diagramas, que se encuentran en el
Anexo C, con el fin de ilustrar el uso actual del soporte tecnolégico de INDUMIL.
De acuerdo al analisis realizado de los sistemas de informacion y a la entrevista
realizada al jefe de informatica, se disefid el diagrama de contexto del ERP
(BAANV), determinando su alcance y herramientas que actualmente se utilizan.

Figura 10: Diagrama de Contexto
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Asi mismo se analizo el flujo de la informacion mediante el diagrama de flujo de
datos nivel cero donde se establecen los puntos criticos de la informacion.

Resultados de las Entrevistas:

A pesar de que se cuenta con un MRP dentro del BAAN, no se utiliza debido a que
no ha habido un estricto control y administracion de la informacién que durante
afos se ha ingresado, debido a esto para la consolidacion de las bases de datos
para el desarrollo del MRP se tiene la informacion sin validez, la cual esta
afectando el desarrollo y optimizacion de los procesos de informacion.

Se manejan asi un sin numero de aplicativos autoria de INDUMIL, que a pesar de
estar conectados en cuanto a la informacién, no se ha buscado que sea un
sistema integral, es decir, es un trabajo arduo el generar las necesidades de
aprovisionamiento y estas unirlas a las respectivas solicitudes de adquisicion al
area de compras, y no se ha buscado que el flujo de la informacién sea integral y
cada vez mas eficiente.

En el Anexo D. se muestra el diagrama de flujo de datos de nivel cero, donde se

describe el comportamiento del flujo de la informacion durante el desarrollo del
proceso de compras.
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5. ANALISIS DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO

Para lograr que el flujo del proceso de aprovisionamiento de INDUMIL sea
eficiente, se deben gestionar los procedimientos de compras con el fin de buscar
el mejoramiento y la satisfaccion de las necesidades.

A continuacion, se describe un analisis de la cadena de abastecimiento y de las
actividades productivas encaminadas al aprovisionamiento, asi como el flujo de
informacion del proceso mediante una matriz DOFA, estableciendo dos niveles de
andlisis: perfil de funciones internas (INDUMIL), que consiste en evaluar las
potenciales funciones de las actividades productivas, para identificar sus
debilidades y fortalezas seleccionando aquellas que tengan los mayores impactos
en la cadena de abastecimiento. Asi mismo, el otro nivel de andlisis corresponde
al perfil del entorno (mercado), donde se evaltan las condiciones del medio que
puedan presentar oportunidades o amenazas para la empresa.

Este andlisis se realiza a partir de los formatos de entrevista (ANEXO B),
realizadas a las personas responsables del proceso, tanto de la planeacién de la
solicitud de aprovisionamiento, personal de la Subgerencia Técnica, como de los
encargados de realizar la gestion de compra, las entrevistas fueron aplicadas a los
funcionarios jefes de grupo de cada unidad de negocio, encargado de parte
precontractual, ejecucién y control de contrato, y liquidador de contrato; asi como
también a la persona encargada de los procesos de menor cuantia.
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Cuadro 2: Andlisis DOFA

DEBILIDADES FORTALEZAS
o Los manuales de procedimientos se encuentran desactualizados desde el 2007 o Buenasrelaciones internas.
o Ausencia de estandares de calidad del proceso de compras, y puntos de inspeccién y control. o Fuerte planeacidon estratégica.
o Falta de comunicacién e interaccién entre los miembros de la cadena de abastecimiento. o Infraestructura tecnoldgica para las tres fabricas y oficinas centrales.
o Elflujode informacién es ineficiente, inoportuno e incompleto. o Capacidadde producciénycapacidad instalada.
o Constante disminucién ointerrupcién en el flujo de materiales. o Portafoliode productos.
o Desconocimiento de la competencia. o Infraestructura de cada fabrica de acuerdo a su especialidad.
o Desconocimiento de las exigencias de la demanda. o Calidad de los productos.
o Desconocimiento del tiempo de ciclo del proceso. o Disposicion de toda la organizacién para el mejoramiento constante.
o Demoras por agenda para firmas y aprobaciones por parte de los Subgerentes o Gerente. o Experiencia entodas sus especialidades.
o Demoras en la expedicién del CDP. o Cuentan conuna divisién de Investigacién y Desarrollo Tecnolégico.
o Procesos fallidos por procesos desiertos o porincumplimiento en las condiciones para la contratacidn. o Crecimientode la empresa
| o No haycapacidad de respuesta. o Recurso humano capacitado
N |o Elcargue del plande suministros al sistema se realiza manualmente. o Know how
T |o Desconocimiento por parte del proveedor de las metodologias de contratacion. o Logistica de distribucidn
E |o Nohayretroalimentacién de procesos fallidos ni a los proveedores ni a los funcionarios de Indumil. o Certificacion de Calidad y Ambiental
R |o Nohaytrabajoenequipo. o Compromiso de la Gerencia
N o Se presentanreprocesos debido a las fallas en la constitucién del estudio previo. ° Fomen»to de ferias.para me-jorarla gestion comercial y obtener reconocimiento
Ie) tanto nacional como internacional
o Demoras debido al equipo encargado de las observaciones yfirmas de estudios previos. o sistema BAAN V para explotarlas herrmientas y utilidades que este tiene
o Buscar mejorar la interdisciplinariedad por cada fabrica y el funcionario de
o No hayveracidad del flujo de informacioén. . .
oficinas centrales, asi como de los proveedores
o No haygestién de proveedores.
o No hayalertas dindmicas ante sefiales de problemas.
o Elflujodeinformaciéon nose realiza en tiempo real.
o No hayintegracidon entre las areas de la cadena de abastecimiento para la planeacidn.
o No haysincronizacién entre las dreas de la cadena de abastecimiento para la planeacién.
o Cada area planea consus datos. No cuentan con una unica informacion.
o Se subutiliza el sistema de informaciéon BAAN para el seguimiento a la orden de compra. Falta de
capacitacién en el sistema.
o Nose cuenta conleadtimes del proveedor documentados.
o Los proveedores nocumplen con los requisitos y condiciones para la entrega de materia prima, ni
entienden la importancia de estas condiciones.
AMENAZAS OPORTUNIDADES
o No haycapacidad de respuesta ante una compra urgente. o Facilidad para la creacién de alianzas estratégicas con otras empresas (OFFSET).
E |o Tiempos de procesolargos o Utilizarla capacidad instalada
X |o Falta de control y administracién de la informacién de los sistemas de informacion o Ampliacién del mercado extranjero
T |o Noselleva control sobre los procesos que son de menor cuantia o Fomento de ferias internacionales para lograr posicionamiento de la marca
E |o Nohaycontrolyseguimiento a los proceso de contratacién o Ampliacién del portafolio de productos y servicios.
R |o Nosesatisface la demanda o Buscarreconocimiento de marca
N |o Pérdidas de mercados potenciales o Desarrollode proveedores
O |o Nose utiliza toda la capacidad de las fabrica o Gestion de proveedores
o Fallas desde el desarrollo del estudio previo o Se podrianlograr mejores acuerdos con los proveedores
o Mejoramiento de productos actuales
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5.1 ANALISIS DE INDICADORES

El andlisis de indicadores se determina a partir de los datos consolidados durante el
afio 2009, y las causas del comportamiento en la medicién de los indicadores fue
establecido en un formato de entrevista (Anexo F), aplicada al Jefe de Grupo de
compras, con el fin de determinar las oportunidades de mejora en la realizacion del
proceso.

5.1.1 Seguimiento a solicitudes de adquisicidén (SSA)

Durante la realizacion del trabajo de grado se desarrollé un indicador de seguimiento a
las solicitudes de adquisicién, que mide el tiempo desde que se realiza la solicitud de
materia prima y/o insumo requerido con la respectiva expedicion de CDP, hasta el envio
con oficio a la Subgerencia Administrativa — Division de Adquisiciones el paquete de la
solicitud de adquisicién, CDP y estudio previo, necesario para la gestion de la compra.

El indicador muestra el nimero consecutivo de la solicitud de adquisicién, el cédigo y la
descripcion del elemento a comprar, asi como el nimero del documento u oficio con el
que se pide el certificado de disponibilidad presupuestal con su respectiva fecha, y el
namero del oficio con el que se envia a la Division de Adquisiciones.

De acuerdo a las fechas en que se realiza el tramite de pedir lo requerido por fabrica se
calculan los dias necesarios de duracion del ciclo para realizar el pedido de los
elementos a los responsables de la compra.

A continuacion se muestran los promedios de dias en tramite consolidado por mes y por

cada una de las fabricas.
Tabla 5: Nimero de dias Promedio en tramite solicitud de compra

PROMEDIO DE DIAS EN TRAMITE

MENSUAL
FASAB FEXAR FAGECOR
Enero 6 Enero 4 Enero 2
Febrero 6 Febrero 3 Febrero 8
Marzo 6 Marzo 7 Marzo 4
Abril 17 Abril 14 Abril 12
Mayo 14 Mayo 10 Mayo 29
Junio 6 Junio 5 Junio 17
Julio 11 Julio 1 Julio 28
Agosto 8 Agosto 4 Agosto 22
Septiembre| 5 Septiembre| 5 Septiembre 8

ENE-SEPT

PROMEDIO DIAS EN 10  PROMEDIO DIAS EN 7  PROMEDIO DIAS EN 14
TRAMITE TRAMITE TRAMITE

Fuente: Los autores
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Figura 11: Dias promedio tramite solicitud de compra
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Fuente: Los autores

A partir de lo anterior, es evidente que Unicamente para hacer la solicitud de compra
entre las tres fabricas tienen un ciclo de proceso en promedio de 10 dias para enviar el
requerimiento a la Division de Adquisiciones, y esto debido a los trdmites entre otras
cosas, que aungue se controla el presupuesto para las compras es necesario obtener
un certificado de disponibilidad presupuestal; ademas de esto, el desarrollo del estudio
previo, donde se establecen todos los parametros para la contrataciéon, es el cuello de
botella y la operacibn que mas genera demoras, ya que depende de un equipo
encargado para el establecimiento de todas las garantias tanto juridicas, financieras,
técnicas, ambientales y administrativas, y no hay cumplimientos en cronogramas para
las observaciones al documento previo, ni para la reunién a firmar el estudio definitivo
para la contratacion.

Asi desde el nacimiento del proceso por su naturaleza es un proceso complicado que
requiere de tiempo para satisfacer las necesidades de abastecimiento, e imposibilita la
capacidad de respuesta ante una compra urgente.

En resumen las causas que se vinculan al comportamiento de este indicador es:

a. Solicitar el Certificado de Disponibilidad Presupuestal
b. Realizar Estudio Previo

5.1.2 Contratacion Procesos Adjudicados (CPA)
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Este indicador tiene como objetivo verificar el estado de contratacion de los procesos
adjudicados en el periodo, por tanto, permite determinar que tan oportunamente se
realiza la contratacion de los procesos abiertos.

El calculo de este indicador se realiza de la siguiente manera:

_VCL

CPA %100
D

Donde:
VCL = Valor de contratos legalizados
VPAD = Valor de pracesos adjudicados

Este indicador se calcula con frecuencia mensual; se pretende tener un porcentaje del
valor de los procesos adjudicados a los cuales se legaliz6 el contrato en el mes, del
total de procesos adjudicados en el mes. De acuerdo a politicas internas, este indicador
tiene tres niveles de evaluacion, asi:

Tabla 6: Indicador CPA

CPA Evaluacion
CPA<60% Minimo
60%<CPA<90% Satisfactorio
CPA>90% Sobresaliente

El CPA evallta, dentro del proceso de compras, la efectividad del subproceso de la
Legalizacion del Contrato, una vez es firmado por la Subgerencia Administrativa o por la
Gerencia segun sea el caso.

Los resultados del indicador hasta Agosto del 2009 muestran una tendencia

decreciente, al punto en que en el mes de Agosto, tan solo al 12.5% de los procesos
adjudicados, se legalizé el contrato, tal como se muestra en la gréfica a continuacion.
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Figura 12: Indicador CPA Enero-Agosto 2009
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Fuente: INDUMIL 2009

En la grafica se evidencia que en la mayoria de los meses, el indicador ha estado entre
el nivel satisfactorio-minimo y por debajo del nivel minimo de calificacion, llegando
hasta un nivel fuera de lo esperado por la empresa.

Al analizar la tendencia de este indicador un afio atras, se puede ver que ha tenido el
mismo comportamiento que se muestra en la grafica anterior, con algunas variaciones.

Figura 13: Indicador CPA Septiembre 2008 — Agosto 2009
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—e— RESULTADO MES 64% 67% 33% 33% 100.00%| 83.33% | 92.31% | 78.57% | 62.50% |58.33% | 12.50%
—=&— RESULTADO ACUM 25% 27% 25% 25% 100.00% | 84.62% | 88.46% | 85.00% | 78.57% | 60.29% | 51.19%
s MINIMIO 60% 60% 60% 60% 60% 60.00% | 60.00% | 60.00% | 60.00% |60.00% |60.00% | 60.00%
SATISFACTORIO 90% 90% 90% 90% 90% 90.00% | 90.00% | 90.00% | 90.00% |90.00% | 90.00% | 90.00%
= SOBRESALIENTE 100% 100% 100% 100% 100% |100.00%|100.00%|100.00%|100.00% |100.00%|100.00%|100.00%

MES

Fuente: INDUMIL 2009
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En los ultimos meses del afio 2008, el indicador presentod calificaciones muy bajas. En
Enero de 2009 no se hizo ningun proceso de adjudicacién, por lo cual no hay
evaluacion del indicador para ese mes. Por otro lado, en el afio 2008, la tendencia del
acumulado anual muestra que el comportamiento de las calificaciones fueron muy
bajas, pues por mas de que en el mes de Octubre se obtuvo una calificacion por encima
del valor minimo de evaluacion, lo cual es una calificacion alta segun la tendencia, el
acumulado tan solo se increment6 en unos pocos puntos porcentuales.

El periodo de tiempo destinado para la legalizacion del contrato es Unicamente 3 dias, y
depende de los documentos solicitados al contratista para formalizar y darle inicio al
vinculo contractual. Por tanto, el comportamiento del indicador se ve afectado por el
cumplimiento del contratista con las fechas y el oficio de legalizacién que se le entrega
una vez firmado el contrato.

Entonces la principal razén de la tendencia baja es dicho incumplimiento del contratista,
ademas de esto INDUMIL no ha realizado acciones correctivas buscando que las
politicas en el proceso tengan su debido acatamiento y han sido permisivos con el
contratista desde el inicio del proceso.

5.1.3 Programacion Solicitudes de Adquisicion (PSA)

El objetivo del PSA, es determinar el estado de las solicitudes de adquisicion
entregadas a la Division de Adquisiciones en el periodo en el cuél se hace el analisis.
Con esto se busca determinar que tan oportunamente se efectla la programacion de
las Solicitudes de Adquisicidn para abrir procesos de mayor cuantia.

El calculo de este indicador se realiza de la siguiente manera:

PSA — VPAB
VSAR

x100

Donde:
VPAE = Valor de los procesos abiertos
VSAR = Valor de las solicitudes de adquisicion recibidas

Este indicador evalla la etapa del inicio del proceso de compras desde que recibe por
parte de la Subgerencia Técnica, la solicitud de adquisicion, el CDP y el estudio previo,
con el fin de dar respuesta a los requerimientos de suministro; es calculado
mensualmente.

Los rangos de calificacion en los que la empresa espera que este indicador se
comporte, se ilustran a continuacion:

Tabla 7: Indicador PSA
| PSA | Evaluacion |
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Figura 14: Indicador PSA

PSA<70% Minimo
70%<PSA<97% Satisfactorio
PSA>97% Sobresaliente

PORCENTAJE

105%
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85%
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70% o

N

65% -
60% T T T T T T T T T T T
Jan-09 Feb-09 Mar-09 Apr-09 May-09 Jun-09 Jul-09 Aug-09 Sep-09 Oct-09 Now09 Dec-09
Jan-09 | Feb-09 | Mar-09 | Apr-09 | May-09 | Jun-09 | Jul-09 | Aug-09 | Sep-09 | Oct-09 | Now-09 | Dec-09
—e— RESULTADO MES 99.35% |100.00% | 78.89% | 78.36% | 78.36% | 67.62% |100.00% | 98.80%
—8— RESULTADO ACUMULADO | 99.35% | 99.51% | 89.49% | 88.35% | 88.35% | 88.35% | 88.85% | 88.88%
= MINIMO 70.00% | 70.00% | 70.00% | 70.00% | 70.00% | 70.00% | 70.00% | 70.00% | 70.00% | 70.00% | 70.00% | 70.00%
=== SATISFACTORIO 97.00% | 97.00% | 97.00% | 97.00% | 97.00% | 97.00% | 97.00% | 97.00% | 97.00% | 97.00% | 97.00% | 97.00%
= SOBRESALIENTE 100.00% (100.00% |100.00% |100.00% | 100.00% |100.00% | 100.00% | 100.00% |100.00% |100.00% (100.00% | 100.00%
MES

Fuente: INDUMIL 2009

En la grafica anterior se ven calificaciones homogéneas, en la mayoria de los meses
entre los rangos maximos y minimos de evaluacion, aunque no deja de ser preocupante
qgue el indicador mostré una calificacion evaluada entre el nivel satisfactorio y minimo.
Esto indica que a pesar de no tener calificaciones del indicador muy bajas, este no esta
entre el rango que se esperaria, y la principal causa de esto es la aprobacion del
estudio previo (de acuerdo a su cuantia), ya que sin este ser aprobado no se puede
abrir ningun proceso y por tal motivo retrasa la programacion de todos y cada uno de

los procesos de compras.
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Figura 15: Indicador PSA Acumulado
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Sep-08 Oct-08 Nov-08 Dec-08 Jan-09 Feb-09 Mar-09 Apr-09 May-09 Jun-09 Jul-09 Aug-09
—&— RESULTADO MES 62.90% 10.83% 11.08% 84.12% 99.35% 100.00% 78.89% 78.36% 78.36% 67.62% 100.00% 98.80%
—8— RESULTADO ACUMULADO 69.79% 69.79% 66.14% 80.90% 99.35% 99.51% 89.49% 88.35% 88.35% 88.35% 88.85% 88.88%
e MINIMO 70.00% 70.00% 70.00% 70.00% 70.00% 70.00% 70.00% 70.00% 70.00% 70.00% 70.00% 70.00%
=== SATISFACTORIO 97.00% 97.00% 97.00% 97.00% 97.00% 97.00% 97.00% 97.00% 97.00% 97.00% 97.00% 97.00%
—— SOBRESALIENTE 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%

Fuente: INDUMIL 2009

Al ir un poco atrads, en los meses de Octubre y Noviembre de 2008 se obtuvieron
calificaciones muy bajas, aunque la linea de acumulado del afio muestra que, a pesar
de la gran caida en esos dos meses, en los primeros meses del afio se obtuvieron
calificaciones altas sostenidas; después la tendencia subié a niveles por encima del
minimo en el mes de Diciembre y asi siguié subiendo hasta encontrar la homogeneidad
en lo que lleva corrido del 2009.

Por lo anterior y a pesar de los re-procesos generados por el estudio previo, se ve que
en el tiempo se ha mejorado la gestion en cuanto a la realizacion de este, pero
Unicamente debido a la experiencia y sin tomar acciones correctivas que eviten y asi
mismo estandaricen el proceso de requerimiento de necesidades de suministro. Ya que
no se han tomado medidas para que se tuviera una recuperacion tan marcada, los
funcionarios responsables de la realizacién del estudio previo no tienen documentado ni
tienen evidencias, ademas de este indicador de las mejoras que le han hecho al
desarrollo del estudio previo, y son Unicamente ellos los que sabrian como hacer un
estudio previo acorde con las necesidades y evitar re-procesos en la aprobacion
pertinente.

5.1.4 Adjudicacién Procesos de Contratacién (APC)
Este indicador se calcula de acuerdo al valor de los procesos, el objetivo del indicador
es el de medir la eficiencia de los procesos, una vez que los oferentes han enviado sus

propuestas y se ha pedido al area Juridica, Técnica y Financiera, el concepto sobre las
propuestas, hasta que se realiza la oficializacion del proceso de aceptacion de oferta,
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por parte de la Junta de Gerencia o la Junta del Comité Subgerencia Administrativa
(segun el monto). Como premisa se tiene que la oficializacion se debe hacer dentro de
los 8 dias habiles siguiente a la emision del ultimo concepto de las tres areas antes
mencionadas.

El calculo del indicador se realiza de la siguiente manera:

APC = VPAD %100
VPAB

Donde:
VPAD = Valor procesos adjudicados 8 dias luege de recepcion ultimo concepto
VPAB = Valor de procesos listos para llevar a junta

Para describir mejor lo anterior, el indicador mide los subprocesos de Evaluacion
Juridica, Técnica y Financiera (conceptos), poner en consideracion de los oferentes la
calificaciéon dada de acuerdo al proceso (correr traslado), y la Junta de Comité de
Gerencia o Junta del Comité Subgerencia Administrativa.

La siguiente grafica muestra el comportamiento de este indicador en lo que lleva corrido
el afo 2009 hasta el mes de Agosto; la calificacion que se espera de este indicador
tendria que estar dentro de un rango de 70% a 100%, siendo los extremos minimos y
maximos respectivamente y con un parametro de referencia en el 90%, para un nivel
satisfactorio, es decir:

Tabla 8: Indicador APC

APC Evaluacion
APC<70% Minimo
70%<APC<90% Satisfactorio
APC>90% Sobresaliente
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Figura 16: Indicador APC
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Jan-09 Feb-09 Mar-09 Apr-09 May-09 Jun-09 Jul-09 Aug-09 Sep-09 Oct-09 Nov-09 Dec-09

Jan-09 Fgg' Mo‘;r' Apr-09 Mgg' Jun-09 | Jul-09 Agg' Sgg' %Cgt' N(;’; Dg;'
—+RESULT. MES 58.05 |8.79% | 96.82 | 75.10 | 89.31 [ 78.29 [100.00
_= RESULT. ACUM. 58.05 | 11.59 |48.51 | 49.98 |53.60 |58.61 | 59.46
—— MINIMO 70% | 70% | 70% | 70% | 70% | 70% | 70% | 70% | 70% | 70% | 70% | 70%
SATISFACTORIO | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90%
—— SOBRESALIENTE | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Fuente: INDUMIL 2009

La grafica muestra en los primeros meses del afio, exceptuando Enero en donde no
hubo adjudicacion, una calificacion del indicador con una tendencia a la baja bastante
pronunciada, tanto que a pesar de que en los siguientes meses se obtuvieron
calificaciones sostenidas dentro del rango aceptado por la empresa, el acumulado del
afio continu6 por debajo del nivel minimo de aceptacion para este indicador, lo que da
indicios que la tendencia del indicador estuvo por debajo de éste nivel por mucho
tiempo.

Es necesario resaltar el incremento que tuvo el indicador de Marzo a Abril, en donde se
paso del 8.79% al 96.82%, la principal causa de la variacion en el comportamiento es la
demora por conceptos de las ofertas recibidas en los procesos. A pesar de esto y por
ser cada proceso diferente es dificil enumerar causas a raiz de las demoras por
conceptos, ya que estos se generan de acuerdo a los que los oferentes presentan y se
emite asi el cuadro de evaluacion con dichos conceptos.

Dado el tipo de proceso de contratacion y todas sus variables, y ademas de que es
contratacion con el estado, esta parte del proceso no se puede estandarizar y lo
conceptos uno a uno son distintos en forma de acuerdo a lo que se este buscando
comprar, como, y con quien. Es importante dejar en claro que aunque demora el
proceso son actividades necesarias para el flujo de este.
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Figura 17: Indicador APC Anual
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—e— RESULT. MES 52.17% | 81.40% | 72.11% | 88.49% 58.05% 8.79% 96.82% | 75.10% | 89.31% | 78.29% | 100.00%

—&— RESULT. ACUM. 56.94% | 61.13% | 61.86% | 65.18% 58.05% | 11.59% | 48.51% | 49.98% | 53.60% | 58.61% | 59.46%

s MINIMO 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70%
SATISFACTORIO 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%

= SOBRESALIENTE | 100% 100% 100% 100% | 100% 100% 100% | 100% 100% 100% | 100% 100%
Fuente: INDUMIL 2009

De lo anterior se confirma lo dicho anteriormente, el indicador ha tenido calificaciones
por debajo del nivel minimo de aceptacion, con una tendencia al alza en los ultimos
meses del 2008, pero se ve interrumpida al tener dos calificaciones extremadamente
bajas en Febrero y Marzo.

En este indicador se contabiliza el numero de procesos “desiertos” o numero de
procesos cerrados por mes, pero no se documentan las causas de estos cierres ni se
generan actividades o acciones correctivas que en un futuro se evite cerrar un proceso
como este.

Las causas por las cuales se puede llegar a cerrar un proceso se mencionan a
continuacion:

Incumplimiento en Conceptos de las ofertas
Inconveniencia Economica

Si no se presentan ofertas

Cuando los oferentes no estan habilitados

aoow

A continuacion se muestran las causas que afectan el desempefio de este indicador,
por medio de un grafico causa-efecto.



Figura 18: Causa Efecto Procesos Cerrados
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Se deben encausar las oportunidades de mejora para evitar que se cierren procesos y
por tanto se generen re-procesos, ya que estas causas se pueden llegar a obviar con
una mejor gestion de proveedores que validen informacion antes de iniciar un proceso.

5.1.5 Cumplimiento Entregas Pactadas (CEP)

Con el fin de determinar el porcentaje de entregas de contratos que se encuentran
cumplidas con respecto a los que se pactaron en determinado periodo, se elaboro el
indicador de Cumplimiento de Entregas Pactadas — CEP. Este también es un indicador
de evaluacién de proveedores, al revisar que tan cumplidos son en la entrega de los
bienes o servicios contratados, al tiempo en que se pacté dicha entrega.

El indicador se calcula de la siguiente manera:

CEP = ECU %100
ECUP

Donde:
ECU = Entregas Realmente Cumplidas

ECUP = Entregas con Cumplimiente programado
ECU son las entregas realmente cumplidas, es decir en la fecha y lugar pactados, con

cumplimiento programado en el mes de andlisis y ECUP son las entregas con
cumplimiento programado en el mes de andlisis. La frecuencia de calculo de este
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indicador es mensual; para ello se debe tener la informacion de los contratos que se
encuentran en ejecucion en el mes en el cuél se va a realizar el andlisis.

La informacion de este indicador para lo que va corrido de este afio hasta el mes de
Agosto, se muestra a continuacion:

Figura 19: Indicador CEP
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=— MINIMO 60% | 60% | 60% | 60% | 60% | 60% | 60% | 60%
=== SATISFACTORIO 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80%
== SOBRESALIENTE 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
MES

Fuente: INDUMIL 2009

En el grafico se muestra una tendencia del indicador dentro del rango permitido de la
empresa, mas no dentro del esperado, pues si bien ha tenido buenas calificaciones, se
esperaria que estuviera por encima del nivel satisfactorio o cercano a este. Se puede
ver que el rango de evaluacion del indicador se encuentra asi:

Tabla 9: Indicador CEP

CEP Evaluacion
CEP<60% Minimo
60%<CEP<80% Satisfactorio
CEP>80% Sobresaliente

Como en los indicadores anteriores, se muestra un grafico en el que se incluyen los
altimos meses del afio 2008, pues se puede hacer un mejor analisis cuando se tienen
mas datos.
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Figura 20: indicador CEP Anual
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Fuente: INDUMIL 2009

La evaluaciéon de este indicador se ve homogénea a través del tiempo, con un
acumulado encontrandose en el rango entre el minimo y el satisfactorio que la empresa
considera adecuados. Aunque el indicador no esta por fuera del rango esperado, es
importante entender que el cumplimiento en las entregas se encuentre en el nivel
satisfactorio sobresaliente, es decir entre 80% y 100%, es necesario desarrollar una
buena comunicacién y gestibn con los proveedores para que no se presenten
incumplimientos en fechas o en la calidad del producto requerido en fabrica.

5.1.6 Efectividad de las Compras

Este indicador hace la integracion de los primeros cuatro indicadores, es decir, el
indicador de programacion de solicitudes de adquisicion (PSA), adjudicacion de
procesos de contratacion (APC), contratacidon de procesos adjudicados (CPA), vy el
cumplimiento en entregas pactadas (CEP); midiendo y calificando cada uno de los
resultados obtenidos de acuerdo a una ponderacion establecida para tal fin.

De acuerdo a los resultados obtenidos por cada uno de los anteriores indicadores
mencionados, mensualmente se analizan y se califican segun en el rango en que se
encuentre el porcentaje hallado previamente asi:

Programacion de Solicitudes de Adquisicion (PSA)
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Cuadro 3: Puntos PSA
Puntos PSA
Si PSA =100% obtiene 5 puntos

Si 97% < PSA<100% obtiene 4,5 puntos

Si 90% < PSA<97% obtiene 4 puntos

Si 80% < PSA<90% obtiene 3,5 puntos

Si 70% < PSA<80% obtiene 3 puntos

Si PSA <70% obtiene 2,5 puntos

Adjudicacion de Procesos de Contratacion (APC)

Cuadro 4: Puntos APC
Puntos APC
Si APC =100% obtiene 5 puntos

Si 90% < APC<100% obtiene 4,5 puntos

Si 85% < APC<90% obtiene 4 puntos

Si 80% < APC<85% obtiene 3,5 puntos

Si 70% < APC<80% obtiene 3 puntos

Si APC <70% obtiene 2,5 puntos

Contratacion de Procesos Adjudicados (CPA)

Cuadro 5: Puntos CPA

Puntos CPA

Si CPA =100% obtiene 5 puntos

Si 90% < CPA<100% obtiene 4,5 puntos

Si 80% < CPA<90% obtiene 4 puntos

Si 70% < CPA<80% obtiene 3,5 puntos

Si 60% < CPA<70% obtiene 3 puntos

Si CPA <60% obtiene 2,5 puntos

Cumplimiento en Entregas Pactadas (CEP)

Cuadro 6: Puntos CEP

Puntos CEP

Si CEP =100% obtiene 5 puntos

Si 90% < CEP<100% obtiene 4,5 puntos

Si 80% < CEP<90% obtiene 4 puntos

Si 70% < CEP<80% obtiene 3,5 puntos

Si 60% < CEP<70% obtiene 3 puntos

Si CEP<60% obtiene 2,5 puntos

Por tanto, y estableciendo los puntajes respectivos para cada uno de los indicadores se
calcula el indicador de entregas pactadas asi:
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(PuntosPSA + PuntosAPC + PuntosCPA) -+ PUNtoSCEP

EC = 3 «100
10

El andlisis del indicador de entregas pactadas se realiza mensualmente consolidando la
informacion en los siguientes rangos de datos:

Donde:
Tabla 10: Indicador CEP

EC Evaluacién
EC<70% Minimo
70%<EC<80% Satisfactorio
EC>90% Sobresaliente

Figura 21: Indicador CE
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——MINIMO 70,00% | 70,00% | 70,00% | 70,00% | 70,00% | 70,00% | 70,00% | 70,00% | 70,00% | 70,00% | 70,00% | 70,00%
—=SATISFACTORIO | 80,00% | 80,00% | 80,00% | 80,00% | 80,00% | 80,00% | 80,00% | 80,00% | 80,00% | 80,00% | 80,00% | 80,00%
=—=SOBRESALIENTE| 90,00% | 90,00% | 90,00% | 90,00% | 90,00% | 90,00% | 90,00% | 90,00% | 90,00% | 90,00% | 90,00% | 90,00%

Fuente: INDUMIL 2009

Teniendo en cuenta la calificacion se realiza la consolidacion mensualmente, en el
anterior grafico se muestra el comportamiento del indicador en el periodo de Enero a
Agosto de 2009, donde de acuerdo al gréfico se evidencia que el cumplimiento por
parte de los proveedores ha estado el 88% del tiempo el indicador se ha mantenido en
el nivel minimo, incluso por debajo de este rango. Conocido dicho comportamiento, con
certeza se puede afirmar que el proceso no esta siendo eficiente y que se deben
presentar propuestas que mejoren especialmente este indicador, el cual es el que
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analiza si se esta realizando una buena gestion. El rango esperado va hasta el 90%,
aun asi el comportamiento mes a mes no llega o no alcanza al 80% de efectividad.

Es importante establecer que el mejoramiento de la gestién de proveedores es vital
para el flujo eficiente del proceso buscando que las compras sean realmente efectivas
evitando re-procesos y demoras evitables a la gestion de suministro.

5.1.7 Pago Facturas

La calificacion de este indicador se mide de acuerdo al nimero de facturas tramitadas
dentro de los términos establecidos para tal fin y por el valor de dichas facturas.

Por cantidad de facturas:

QFP

PF = %100

Donde:
QFP = Cantidad de Facturas Pagadas dentro del Término Establecido
QFR = Cantidad de Facturas Recibidas

Por valor de las facturas:
_VFP

VFR

PF %100

Donde:
VFP = Valor de Facturas Pagadas dentro del Término Establecido
VFR = Valor de Facturas Recibidas

Los rangos de calificacion en los que la empresa espera que el comportamiento del
indicador, se ilustran a continuacion:

Tabla 11: Indicador PF

PF Evaluacion
PF<50% Minimo
50%<PF<80% Satisfactorio
PF>80% Sobresaliente

El siguiente grafico muestra el comportamiento del pago de facturas en lo corrido del
afio 2009, y se incluye el porcentaje de facturas en cantidad y en valor.
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Figura 22: Indicador PF
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Fuente: INDUMIL 2009

La gréfica muestra mes a mes la evaluacion hecha al proceso de pago de facturas, es
evidente que tanto el indicador de cantidad de facturas tramitadas como el indicador por
valor de facturas estan fuera del rango, es decir, fuera de los porcentajes en los que
puede estar el indicador segun las politicas internas. Asi mismo, es importante
establecer que el indicador de valor de pago de facturas confirma la falta de gestion y
control al proceso y subprocesos.

Se deben concentrar esfuerzos en la cantidad de pago de facturas que se tramitan, ya
que este indicador muestra la realidad del proceso y que en el tiempo no se ha hecho
ninguna accion correctiva ni de mejora al proceso, como también se podria interpretar
que no estan haciendo el analisis pertinente a cada indicador.

5.1.8 Estado Liquidacion de Contratos
El indicador estado liquidacion de contratos evalua el numero total de contratos
liquidados en el mes, con el numero total de contratos por liquidar o programados para

esto.

CL
ELQ =
Q CPL

x100

Donde:
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CL = Contratos Liquidados
CPL = Contratos por liguidar

Los rangos de calificacion en los que la empresa espera que el indicador se encuentre,
se ilustran a continuacion:

ELQ Evaluacion
ELQ<60% Minimo
60%<ELQ<80% Satisfactorio
ELQ>80% Sobresaliente

La siguiente grafica muestra el comportamiento del indicador liquidacion de contratos
en un periodo de Enero a Agosto del 2009:

Figura 23: Indicador ELQ
INDICADOR DE LIQUIDACION CONTRATOS
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—#—S0BRESALIENTE 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fuente: INDUMIL 2009

Se evidencia que el proceso no esta bajo control y que requiere una atencion urgente
ya que se estdn generando demoras al proceso, la causa a la que se le culpa el
comportamiento segun los responsables del proceso, es que no hay personal disponible
gue se encargue de la liquidacion de contratos lo cual ha llevado a este comportamiento
del indicador (por lo menos durante este afio), conociendo esto no se ha realizado
ninguna accion de mejora al proceso durante todo el afio.

Sin embargo las principales causas que inciden o que afectan el comportamiento del
indicador son:

1. Pendiente por firma del Gerente
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Pendiente por firma del Contratista
Pendiente por firma del Supervisor
Pendientes por Conceptos y/o documentos
Acta en Elaboracion

abkrwn

A pesar de conocidas las causas de la no liquidacion de contratos programados,
actualmente no se lleva el registro o al analisis de las causas mas recurrentes donde se
pueda enfocar o hallar oportunidades de mejora. Para establecer el Pareto de las
causas se verificaron datos que se llevaban entre el afio 2005 a 2008 de la liquidacién
de contratos de Oficinas Centrales y la Fabrica de Fexar.

Cuadro 7: Contratos por Liquidar
CONSOLIDADO CONTRATOS POR LIQUIDAR OFICINAS CENTRALES

2005 - 2008
VIGENCIA| 1| 2 | 3| 4] 5 TOTAL POR ANO
2005 0]0[0[2]0 2
2006 0jJojof1]1 2
2007 0 9]0]6]2 11
2008 0]0[0([16]0 16
TOTAL | 0 [ 9| 0 |25] 3 37

CONSOLIDADO CONTRATOS POR LIQUIDAR FEXAR 2005 - 2008

VIGENCIA| 1 | 2 | 3 | 4|5 TOTAL POR ARO
2004 0j0[0]2]0 2
2005 00|03 ]1 4
2006 0jJ]ojof2]1 3
2007 2 112|375 29
2008 0] 5[3([15]9 32
TOTAL 2 |17 6 [29] 16 70
OBSERVACIONES

1. Pendiente por firma del Gerente

2. Pendiente por firma del Contratista.
3.Pendiente por firma del Supervisor.

4. Pendientes Conceptos y/o Documentos
5. Acta en Elaboracion.

Tabla 12: Pareto Liquidacion Contratos

Causas |F. Absoluta|F. Acumulada|Peso casual
4. Pendientes Conceptos y/o Documentos 54 50% 50% 20% 70%
2. Pendiente por firma del Contratista. 26 24% 75% 40% 115%
5. Acta en Elaboracion. 19 18% 93% 60% 153%
3. Pendiente por firma del Supervisor. 6 6% 98% 80% 178%
1. Pendiente por firma del Gerente 2 2% 100% 100% 200%
107 100%
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Figura 24: Pareto Liquidacion Contratos
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Con los resultados del gréfico de Pareto se establece que el 20 % que genera el 70 %
de las demoras para la liquidacion de los contratos son los pendientes en conceptos de
la ejecucion del contrato, o por documentos del proveedor, es decir, principalmente por
la demora de la modificacion de la pdliza que se requieren para este subproceso. En la
mayoria de los casos los contratistas no cumplen con el periodo de tiempo estimado
para la liquidacién del contrato, haciendo que el indicador dependa de terceros y no de

los responsables del proceso.

5.1.9 Desempefio de proveedores®

A continuacién se muestra el comportamiento en la evaluacion de los proveedores del

afio 2007, 2008 y 2009 respectivamente.

Figura 25: Evaluacién Proveedores 2007

Evaluacion Proveedores 2007

H Satisfactorio
H Minimo

kd Sobresaliente

Fuente: INDUMIL 2009

20 procedimiento Precalificacion de Proveedores IM OC SGA PR 002, Fecha de Liberaciéon 2009/06/16
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Cuadro 8: Total Proveedores Evaluados

. CANTIDAD DE
RANGO %  CATEGORIA
PROVEEDORES
90% a 75%  Satisfactorio 34 28%
75% a 0% Minimo a7 38%
TOTAL PROVEEDORES 173
EVALUADOS

Figura 26: Evaluacion Proveedores 2008

Evaluacion Proveedores 2008

M Satisfactorio
H Minimo

i Sobresaliente

Fuente: INDUMIL 2009

Cuadro 9: Total Proveedores Evaluados

. CANTIDAD DE
CATEGORIA %
Resultantes PROVEEDORES )
periodo de
andlisis:Ene-
08 aDic-09 Satisfactorio 33 18%
Minimo 79 44%
TOTAL 181 100%

La gestion de los proveedores es un punto critico ya que en el 2007 el 38% estuvo en el
nivel minimo y en el afio 2008 el 43,65% se mantuvo en este nivel; a pesar de haber
una evaluacién de los proveedores luego de la terminacion contractual con la empresa,
el nivel minimo afio tras afio sigue aumentando, ya que no se han realizado acciones
de mejora o correctivas que incluyan una mejor gestion de los proveedores y asi evitar
gue el numero de proveedores en el nivel minimo siga aumentando.
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Figura 27: Evaluacién Proveedores 08-09

Evaluacion Proveedores Sept 08 - Ago 09

M Satisfactorio
H Minimo

i Sobresaliente

Fuente: INDUMIL 2009

Cuadro 10: Total Proveedores Evaluados
CANTIDAD DE

Resultantes NIVEL PROVEEDORES %
periodode g, ecaliente 68 37%
analisis:Sep-08 Satisfactori 34 18%
a Agosto-09 atistactorto ’
Minimo 83 45%
TOTAL 185 100%

Es indispensable implementar una mejor gestion buscando que los mecanismos de
suministro de los proveedores se conviertan en elementos imprescindibles para que
INDUMIL sea competitiva, esperando que los proveedores participen en el proceso de
Gestion de Proveedores y asi poder asegurar que comprendan las necesidades de
INDUMIL, para trabajar en conjunto con el fin de fortalecer la relacion comercial.

Si INDUMIL busca el mejoramiento continuo los proveedores implementaran

conjuntamente un plan de accién basado en las metas de gestion de proveedores que
se identifiquen en el proceso.
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En resumen

Requerimiento

de Materia Prima

5.1.10Indicadores Procesos y Subprocesos

los indicadores descritos anteriormente miden el
siguientes procesos y subprocesos:

Figura 28: Indicadores Macro Proceso de Compras
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6. OPORTUNIDADES DE MEJORA DE LOS INDICADORES

De acuerdo a la situacion actual del proceso de suministro de material y al diagnéstico
realizado a los indicadores que miden el desempefio del proceso, en resumen se
identificaron los siguientes factores criticos:

Se evidencian demoras en la creacion y firma del estudio previo:

Debido a que esta parte del proceso no esta estandarizada, cuando se quiera iniciar
un proceso de contratacion se requiere un nuevo documento previo que lo hace
cada vez diferente de acuerdo a como se quiera contratar, por tanto y ya que es
necesario el aporte de cada una de las partes, es decir del concepto juridico,
financiero, técnico, administrativo, control interno y ambiental; se presentan demoras
en la elaboraciéon y ademas en la agenda para la pre-aprobacién por las firmas
necesarias de las diferentes partes.

Incumplimiento del proveedor

A pesar de tener tiempos establecidos para las actividades en las que interviene el
proveedor para iniciar con el vinculo contractual, no hay cumplimiento a esto y la
Industria Militar no ha llevado el control pertinente desde el inicio del contrato, es
evidente que se necesita una mejor gestiéon a los proveedores para que no sigan
afectando el desempefio del proceso.

Demoras en Aprobacion del estudio previo

En el momento en que llega el estudio previo a la Division de Adquisiciones y antes
de iniciar el proceso de compra, se programa una agenda para la aprobacién del
documento en el comité de Subgerencia Administrativa o en Junta de Gerencia
(segun la cuantia), la demora se presenta en la dificultad de programar la reunién,
ademas que se estaria realizando una doble aprobacion. A pesar de esto se
generan re-procesos de acuerdo a las diferencias en forma en que se tiene que
contratar y como estaria concebido el estudio previo.

Se debe buscar la forma en que el estudio previo sélo tenga un proceso de
aprobacion y asi mismo optimizar las firmas y la elaboracién de este, disminuyendo
los tiempos de estas actividades.

Demoras por conceptos de las ofertas
Cada vez que llegan las ofertas, es necesario realizar la respectiva evaluacion y
emision de conceptos de acuerdo a lo ofertado por los proveedores, y se presentan

demoras de acuerdo a la cantidad de ofertas y de productos a contratar. Es
necesario optimizar esta actividad ya que afecta el flujo y el desempefio del proceso.
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Incumplimiento en entregas

Es un punto critico ya que no se realiza el adecuado seguimiento al proceso y
tampoco la gestion pertinente al manejo de la relacion con el proveedor, es un punto
importante ya que para que el flujo del proceso de aprovisionamiento sea eficiente
se debe contar con la adecuada gestion de proveedores.

Desconocimiento del proceso de compras por parte de proveedores.

Debido a que es un proceso de contratacion complejo y ya que INDUMIL es una
empresa del estado, las directrices para la contratacion son especiales de acuerdo
al tipo de contrato a realizar y a la cuantia del proceso, para un proveedor sin
experiencia con INDUMIL y ya que no se realiza ninguna gestién de proveedores, le
es dificil ofertar o tener todos los requisitos conforme lo exige la empresa para que
se lleva a fin el proceso de la mejor forma, sin evidenciar re-procesos o demoras en
el flujo.

Ausencia del control de la informacién

A pesar de haber controles al proceso en cuanto a la estructura, no se ha concebido
ni se ha depurado la informacién que se ingresa al BAANV, la cual esta afectando a
otros niveles o eslabones de la cadena. La informacion que se encuentra en el
sistema no tiene validez o no se esta ingresando en tiempo real, lo cual dificulta la
toma de decisiones y esta siendo subutilizado el ERP, asi mismo esta impidiendo la
puesta a punto del MRP lo cual facilitaria y optimizaria el flujo del proceso desde el
calculo de las necesidades y la realizacion del plan de suministro.

Insuficiencia en seguimiento al proceso de compras

No existen mecanismos para realizar el adecuado seguimiento a los procesos, tanto
de mayor como de menor cuantia, asi mismo no se cuenta con alertas que permitan
una mejor ejecucion y medicidén del desempefio del proceso.

Falta de integracion del flujo de informacién

Se ha establecido un aplicativo para cada parte del proceso, es decir, que aunque la
informacion que se encuentra dentro de los sistemas esta conectada al ERP, es
necesario para cada actividad hacer uso de diferentes aplicativos y no se esta
siendo eficiente en la integracion de los sistemas de informacion y estos no estan
enfocados en el flujo del proceso.

Procesos cerrados por causas asignables al proceso interno

En resumen las causas de los cierres a los procesos son:
a. Incumplimiento en Conceptos de las ofertas
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b. Inconveniencia Econémica
c. Sino se presentan ofertas
d. Cuando los oferentes no estan habilitados

Aqui es evidente y de acuerdo con lo diagnosticado, es importante iniciar y realizar una
adecuada gestion de proveedores para evitar fallas y re-procesos, buscando realizar de
manera eficiente el aprovisionamiento de material a las fabricas.

6.1.1 Diagrama Causa-Efecto

A partir de los factores criticos mencionados anteriormente, y del andlisis de los
indicadores se determinaron las causas principales, las cuales hacen ineficiente al
proceso ilustradas a continuacién en el diagrama causa-efecto:

Figura 29: Diagrama Causa — Efecto Oportunidades de Mejora
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6.2 IMPACTO DEL APROVISIONAMIENTO EN LOS DEMAS ESLABONES DE LA
CADENA DE ABASTECIMIENTO

En el diagndstico del aprovisionamiento se detectaron factores significativos que lo
convierten en uno de los procesos criticos de INDUMIL, ademas de ser el proceso o
actividad mas costosa, generando tiempos de ciclos extensos y prolongados,
ocasionando incumplimientos en los planes de produccién tanto anual como mensual.
Por lo anterior, se evidencian retrasos en entregas de materias primas e insumos, que
no cumplen en cantidades o requerimientos técnicos, y el flujo incorrecto e interrumpido
de informacién y material. Todo en conjunto genera inconformidades tanto internas,
afectando la produccion, como en el cliente externo o la comercializacion de bienes, y
en consecuencia afecta los procesos y subprocesos de la cadena de abastecimiento.

Estos problemas, impactan en todos y cada uno de los procesos y subprocesos que
son necesarios para la compra de materia prima. De acuerdo a esto, el impacto directo
lo percibe la produccion, porque retraza los programas Yy dificulta la planeacién de los
recursos al no tener con certeza fechas o lead time de los proveedores, es decir no
saber en qué momento realizar la solicitud de aprovisionamiento, para que este se
encuentre en planta en el instante debido. Asi mismo, se ve reflejado en los tiempos
para el alistamiento y preparacion del material que va a ser utilizado, por todo esto se
genera un incumplimiento en las entregas generando interrupciones en el proceso
productivo y aumentando costos de produccion.

Asi como se ven afectados los programas de produccion, también el cliente externo
percibe las interrupciones y fallas en el flujo del proceso de abastecimiento,
evidenciando esto en el incumplimiento en entregas de productos terminados
ocasionando la insatisfaccién de la demanda y disminuyendo la fidelidad de los clientes.

Ante la incapacidad de responder a las necesidades de los clientes se pierden

oportunidades de negocio, dificultando el posicionamiento en el mercado como una
empresa lider y reconocida por sus productos y servicios.
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6.3

FACTORES CRITICOS DEL PROCESO

Cuadro 11: Factores Criticos del Proceso

Planeacion
o Se planea basandose en la experiencia de los funcionarios.
o No hay integracion entre las areas de la cadena de abastecimiento para la
planeacion.
o No hay sincronizacion entre las areas de la cadena de abastecimiento para la
planeacion.
o Cada area planea con sus datos.
o No se realiza una retroalimentacion dinamica de la medicion del desempefio
de los procesos.
o Procesos fallidos por procesos desiertos o por incumplimiento en las
condiciones para la contratacion.
o El cargue del plan de suministros al sistema se realiza manualmente.
o Demoras debido al equipo encargado de las observaciones, firmas y
aprobacioén de estudios previos.
o No se cuenta con lead times del proveedor documentados.
Compras
o Los proveedores no cumplen con los requisitos y condiciones para la entrega
de materia prima, ni entienden la importancia de estas condiciones.
o Se subutiliza el sistema de informacion BAAN V para el seguimiento a la
orden de compra o a el contrato.
o No hay retroalimentacion de procesos fallidos ni a los proveedores ni a los
funcionarios de INDUMIL.
o No hay gestiéon de proveedores.
o No hay alertas dinAmicas ante sefales de problemas.
o No hay control y seguimiento a la ejecucion del contrato u orden de compra
Tecnologia
o Falta de integracion del flujo de informacion.

a Ausencia del control de la informacion.
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7. REDISENO DEL PROCESO DE APROVISIONAMIENTO

7.1 REDISENO DEL PROCESO ACTUAL DE COMPRAS DE MATERIAS PRIMAS E
INSUMOS

El objetivo de redisefiar el proceso de aprovisionamiento de materias primas e insumos,
es hacer de este, un proceso eficiente y dinamico capaz de responder a los
requerimientos de los clientes tanto internos como externos, y en conjunto a los
stakeholders de la Empresa, buscando la integralidad y optimizacién del flujo en la
cadena de abastecimiento.

Se busca eliminar toda actividad que no agregue valor al proceso actual de compras de
materiales, y plantear propuestas a aquellas que generen demoras, creando un proceso
efectivo cuyos tiempos de operacion sean menores a los actuales, y se cumpla con los
requerimientos de produccion.

DESARROLLO:

Descripcidn del proceso propuesto de compras de MP e insumos.

De acuerdo al diagndstico y andlisis realizado a través de la cadena de abastecimiento
de INDUMIL, se determinaron las operaciones que no agregan valor y que generan
demoras al proceso. Por esto, a continuacién se describe la propuesta de redisefio al
proceso actual buscando optimizar y mejorar el flujo del proceso de compras.

Etapa de Solicitud de Adquisicion de MP:

Cuando se genera la solicitud de adquisicion con los diferentes elementos a adquirir,
cantidad y precio de compra estimado, es necesario enviar esta solicitud a la
Subgerencia Financiera para la respectiva expedicibon de CDP (Certificado de
Disponibilidad Presupuestal), este envio se realiza de forma fisica con un oficio junto
con la firma del Subgerente Técnico, luego de esto el CDP es devuelto a la
Subgerencia Técnica de nuevo con la solicitud de adquisicion.

Con el CDP lo que se quiere es certificar la disponibilidad del dinero para realizar la
compra pertinente del material que se requiere, pero es una actividad que no agrega
nada al proceso ya que cada ingeniero encargado de la planeacion y control de la
produccion en la Divisiébn de Ingenieria Industrial al principio de cada vigencia tienen
presente y llevan control sobre el presupuesto con el que cada fabrica cuenta para el
desarrollo de las actividades de abastecimiento.

Por tanto, se eliminara del proceso la operacién “Realizar Solicitud de CDP”.
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A partir de la implantacion del sistema de control electronico de documentos, se
mejorara el tiempo de ciclo del proceso y asi mismo, se eliminaran operaciones como:

e Envio por correo del estudio previo para las respectivas observaciones del
responsable del area de juridica, financiero, control interno, administrativo y
técnico.

e Recibir dichas observaciones.
e Realizar reunion para la firma del Estudio Previo.

De acuerdo a esto, estas tres operaciones se combinaran en una sola, la cual se hara
dentro del sistema de control documental propuesto y sera enfocada en la discusion del
Estudio Previo para su posterior envio a la Subgerencia Administrativa, junto con el
CDP y la Solicitud de Adquisicion.

Etapa Gestién de Compra:

En esta etapa se determind que la operacién que no agrega valor al proceso y ademas
genera demoras, es la operacion “Realizar Oficio de Apertura del Proceso”, ya que la
funcién de esta actividad es de hacer oficialmente inicio al proceso de compras y para
esto es necesaria la firma del Subgerente Administrativo, es decir, el proceso no esta
siendo eficaz ni eficiente y es necesario eliminar la burocracia dentro del proceso que
no sirve para el funcionamiento de las actividades productivas de la empresa.

Asi mismo, es importante disminuir los tramites y los documentos fisicos que se dejan
como evidencia, reemplazando esta por informacién y documentos digitales que
ademas de ser eficientes contribuyan con la gestion ambiental que la empresa realiza
permanentemente.

Es por esto entonces que se debe enfocar en las operaciones criticas del proceso que
buscan cumplir con los planes, la programaciéon y los requerimientos respectivos de
cada una de las tres fabricas.

Etapa Control y Ejecucién del Contrato:

En el momento en que se presenta inconformidades luego de haber recibido el material
en la planta, debido a reclamos por materia prima o insumos que no cumplen con las
especificaciones contratadas, es necesario realizar un reporte de no conformidad por
parte del Grupo Control Calidad de la Fabrica. Cuando se presenta un RNC (Reporte de
No Conformidad), este debe ser recibido por parte de los responsables de la compra y
del seguimiento a la ejecucion del contrato.
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Actualmente el responsable de la compra en la Division de Adquisiciones al recibir el
RNC, debe realizar un oficio donde se especifica la causa del RNC, esta actividad no
genera valor alguno al proceso y si genera demoras. En el proceso propuesto se
eliminaria esta operacion, basados en la segmentacién y estrategias a las que se
refiere la propuesta de la Matriz de Kraljic, pasando directamente a la actividad de
notificacién al contratista para la respectiva reposiciéon del material enfocados en el
mejoramiento de las relaciones y en la fidelizacion de los proveedores con la Empresa.

Etapa Aprobacién y Pago de Facturas:

En esta etapa del proceso, para darle fin al vinculo contractual con el proveedor se
realiza un acta de Liquidacion del Contrato luego de haber realizado el pago, se
combinara la operacion de “Realizar Acta de Liquidacion” y la operacion “Revisar Acta
de Liquidacion”, ya que una vez mas es necesaria la firma del Subgerente
Administrativo y su respectiva revision al documento que da por terminado el proceso.

Se hard una sola operacion a cargo del profesional encargado de las compras de
acuerdo a cada fabrica y no sera necesaria la firma del Subgerente.

BENEFICIO:

e El proceso actual de compras se encuentra caracterizado con 63 operaciones que
hacen un proceso complejo e ineficiente.

e EIl proceso propuesto se reduciria en 6 actividades, eliminando lo que no agrega
valor o genera demoras y combinando operaciones que permitan reducir el tiempo
total de ciclo del proceso.

Todo lo anterior se ve reflejado en el Diagrama de Flujo de Proceso mostrado en el
Anexo H, en el cudl solo se hace referencia a las hojas del Diagrama de Flujo actual
que fueron afectadas con el redisefio del proceso.

7.2 DESCRIPCION DE LA PROPUESTA DE MEJORAMIENTO AL PROCESO

Para que el proceso sea eficiente y sea capaz de responder ante los requerimientos
tanto de produccidbn como comerciales, es necesario el buen funcionamiento de la
cadena de abastecimiento, por esto se busca redisefar las compras de materias primas
e insumos para que los materiales estén disponibles en el momento en que se
necesitan, sin que el departamento de produccién se vea forzado a investigar, notificar,
o reprogramar lo planeado.

Como respuesta eficiente del proceso, se busca la reduccion del tiempo de ciclo de las

actividades de compras, reducir todo lo que no agrega valor y reducir las transacciones
en papel que hacen el proceso critico. De acuerdo a esto y con el fin de consolidar la
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propuesta de mejoramiento, se plantean oportunidades de mejora enfocandose en las
oportunidades de mejora encontradas durante la fase de diagnéstico y buscando
satisfacer los siguientes objetivos.

Asegurar el suministro de materias primas

Calidad de los Suministros

Cumplimiento de las especificaciones del Producto
Generar alianzas y mejorar el desarrollo de proveedores

Para esto la Administracion de la Cadena de Suministros y en especial el Area de
Compras deben seguir ciertas politicas para asegurar el recibo de material en el lugar y
tiempo correctos, con la calidad requerida; como también:

e Manejo de stocks de seguridad para cubrir cualquier eventualidad.

e Escogencia de un proveedor que cumpla con todos los requerimientos de la
compainiia.

e Desarrollar relaciones cercanas con los proveedores (quality assured suppliers 6
vendor-managed inventory).

e Conocer los niveles de oferta de ese bien en el mercado, el cual es el determinante
del precio.

Luego de analizar cada una de las actividades del proceso actual, e identificar los
puntos criticos de la cadena de aprovisionamiento, se tienen en cuenta todas las
alternativas que puedan se planteadas por el modelo SCOR?.

7.2.1 Mejor Practica Modelo SCOR*

El modelo SCOR dentro de su planteamiento de benchmarking en los procesos de la
cadena de abastecimiento propone mejores practicas que se deben seguir para que el
flujo los procesos se desarrollen de una manera eficiente. Para lograr esto, se
identifican las préacticas que aplican al tipo del proceso, teniendo en cuenta las
necesidades, el enfoque de la Administracion de la Cadena de Abastecimiento,
proveedores, clientes y procesos que desarrolla en el area estudiada.

Dentro de la clasificacion de las mejores practicas se encuentra el enfoque al
mejoramiento de los procesos, en este caso a la funcién de las compras, consolidando
las mejores practicas que reunen condiciones de control, mejoramiento, evaluacién y
divulgacion de los procesos.

1 MODELO SCOR (Supply Chain Operations Reference): Modelo general de procesos en la cadena de suministro
que permite definir indicadores y actividades estandarizadas a las mejores practicas en general y para la industria
especifica.

22 TRABAJO DE GRADO: “Propuesta de mejoramiento de los procesos de produccién y distribucion de la cadena de
abastecimiento de restcafé oma s.a. en las barras de café a través de la aplicacion del modelo scor”. Pontificia
Universidad Javeriana 2005
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Cuadro 12: Mejores Préacticas Modelo SCOR

MODELO SCOR CRITERIOS RELEVANTES MEJOR PRACTICA
FUNCION DE
COMPRAS |

Abastecimiento Estrategias — Planeacién de procesos e instrucciones de trabajo
Estratégico —  Costos precisas y aprobadas
— Seleccion y Desarrollo de -  Mantener integridad de los datos y precision del
Proveedores sistema asegurando un 99% de confiabilidad de los
—  Consolidacion de datos de produccion, niveles de inventario y
Proveedores requerimientos de programacion
—  Estudios de Mercados —  Reducir la documentacion que no agrega valor
—  Planeacién — Riesgos de suministros
_  Veracidad en la Informacién —  Documentacién e imagenes electronicas
—  Control de la Informacién —  Control de la Informacion
— Revision periodica de estandares e indicadores de
desempefio

—  Ordenes anuales, beneficios compartidos, indicadores
— Jerarquizar el tipo de materias primas segln su

criticidad.
Gestion de | -  Estrategias —  Benchmarking
Proveedores —  Involucramiento — Proyectos de mejoramiento de procesos con la
—  Evaluacion participacion del proveedor
—  Desempefio —  Evaluacion periddica, indicadores en linea, auto-
—  Relaciones evaluacion del proveedor con acuerdos
—  Técticas — Innovacion en Indicadores
—  Alianzas —  Compartir beneficios de mejora, segmentacion,

alianzas, apalancar capacidad

Gestion de Compras —  Repetitivas — Integracién Electronica, establecer programas de
—  Eficiencia de la Funcion compras
—  Determinacioén de Precio —  Conocer lo que se va a comprar y a los proveedores
—  Capacidad de Respuesta —  Estudio y segmentacion del mercado

—  Mejoramiento Continuo
—  Equipos enfocados en innovacién

Logistica de Entrada — Intercambio Electrénico de | —  Transacciones electronicas de movimiento de material
datos —  Sincronizacion de despachos
—  Reabastecimiento —  Pedidos Perfectos

Sincronizado
—  Tiempos de Respuesta

Sistemas de | —  Automatizacion —  Sistema alineado con los objetivos de compras
Informacion — Integracion —  Continuidad en el flujo de la informacion
—  Control —  Control de la validez de la informacion

7.2.2 Andlisis y Clasificacion de los Factores Criticos?®

Se realiza un analisis conjunto entre los factores criticos encontrados luego del
diagndstico del proceso y las mejores practicas.

Cuadro 13: Andlisis y Clasificacion de los Factores Criticos
CLASIFICACION SEGUN LAS MEJORES PRACTICAS

ELEMENTOS

CRITICOS Abastecimiento Gestion de | Gestion de Logistica de @ Sistemas de Informacion
Estratégico Proveedores Compras Entrada

% TRABAJO DE GRADO: “Propuesta de mejoramiento de los procesos de produccién y distribucion de la cadena de
abastecimiento de restcafé oma s.a. en las barras de café a través de la aplicacion del modelo scor”. Pontificia
Universidad Javeriana 2005
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Administrar la
informacion de
planeacién

No hay
sincronizacion entre
las areas

Procesos fallidos o
procesos cerrados

Demoras por
observaciones,
firmas y aprobacién
de estudios previos.

Los proveedores no
cumplen con los
requisitos y
condiciones
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No hay control y
seguimiento ala
ejecucion del
contrato u orden de
compra

Administracion de la
informacién del
sistema

A partir de los resultados obtenidos en las mejores practicas, el diagnostico y el andlisis
del proceso actual de compras de INDUMIL, junto con las oportunidades de mejora
encontradas, se presentan a continuacion las propuestas que ofrecen la mejor solucion
a la situacién respecto al mejoramiento del flujo de la cadena de abastecimiento.
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7.2.3 Descripcion de enfoques para el redisefio del proceso
— Enfoque Abastecimiento Estratégico:

Descripcion:

Comprende todo lo relacionado con la planeacién, manejo y control, desde la
identificacion de las necesidades de abastecimiento, hasta la disponibilidad fisica de los
materiales para su transformacion, a través de herramientas estratégicas
organizacionales y de recursos humanos.

Objetivo:
Lograr que la planeacion haga parte del flujo eficiente y oportuno del proceso que
permita la toma de decisiones acertada con respecto al aprovisionamiento.

— Enfoque Gestién de Proveedores:

Descripcion:

Comprende todo lo relacionado con los proveedores, desde la identificacion de las
necesidades de abastecimiento, estudios de mercados, determinacién de precios,
recepcion de ofertas, hasta la evaluacion del desempefio contractual.

Objetivo:
Mejorar la gestion y creacion de relaciones donde se comparta el beneficio y se
comprendan las necesidades del mercado.

— Enfoque Gestion de Compra:
Descripcion:
Comprende todo lo relacionado con el desarrollo de las actividades encaminadas a la

adquisicién de material para las fabricas.

Objetivo:
Lograr el mejoramiento continuo y el flujo eficiente de la cadena de aprovisionamiento.

— Enfoque Logistica de Entrada:

Descripcion:

Comprende todo lo relacionado con el cumplimiento de lo pactado, es decir con el
control y la ejecucion de las condiciones y las bases del contrato u orden de compra.
Objetivo:

Buscar que los pedidos entregados sean perfectos en tiempo, cantidades y calidad del
material.
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— Enfoque Sistema de Informacion:

Descripcion:

Comprende todo lo relacionado con la formalizacion, manejo y control de la informacién,
desde la identificacion de las necesidades de abastecimiento, hasta la disponibilidad
fisica de los materiales para su transformacion, a través del uso de sistemas de
informacion, formatos, etc.

Objetivo:

Lograr que la informacion sea un recurso eficiente y oportuno que permita la toma de
decisiones acertada con respecto al aprovisionamiento.

7.2.4 Propuestas para el redisefio del proceso

7.2.4.1 Situacién Actual y Esperada de las Oportunidades de Mejora y las
propuestas para el redisefio del proceso de Aprovisionamiento

OPORTUNIDAD P SITUACION QUE DEBE HACER LA
DE MEJORA SITUACION ACTUAL PROPUESTA ESPERADA EMPRESA
Insuficiencia en | No se realiza | Control y seguimiento | Con el cuadro de | Es necesario tener un
seguimiento  al | seguimiento a la | ala orden de compra | seguimiento de las | funcionario capacitado
proceso de | ejecucion del contrato, | o contrato. solicitudes de | que conozca el proceso
compras lo que ocasiona no adquisicion se llevara | y lleve control a los
conocer tiempos de control a las fechas | procesos involucrados
ciclo, ni tener control desde que se hace el | en el aprovisionamiento,
para  determinar el requerimiento de la | asi como llevar las
tiempo de las compra a la Division | fechas que mas se
actividades del proceso. de Adquisiciones, | pueda para el debido
No hay alertas de hasta la fecha en que | control y asi poder tomar
demoras que reflejen los se recibe en la planta. | decisiones.
cuellos de botella del Debe integrar y
proceso. sincronizar la
informacion que se lleva
en la Division de
Adquisiciones,
Subgerencia Técnica y
las fabricas.
Insuficiencia en | Actualmente los | Recepcion de solicitud | Un control riguroso en | Se espera que las 3
seguimiento  al | formatos de recepcion | de materias primas e | las fechas en que se | fabricas adopten el
proceso de | diaria de elementos no | insumos recibe el material, asi | mismo formato para el
compras son estandar para las mismo control sobre | debido control, y
tres fabricas, no se lleva las cantidades | concientizar a
el control eficiente de lo entregadas y saldos | responsable de llevar
que se recibe, y dificulta pendientes de | control sobre la
el control a las entregas entrega. ejecucion y
pactadas en el contrato cumplimiento del
u orden de compra. contratista.
Insuficiencia en | No se lleva el control de | Fechas de envio de | Control sobre lo que | Se deben controlar las
seguimiento  al | las fechas en que se | solicitud de | se pide comprar, | fechas de cada actividad
proceso de | solicita ni el tiempo en | adquisicion control de las fechas | del proceso, es decir se
compras que dura el tramite del en que se envia y las | debe implementar un
CDP, asi como las fechas en que se crea | proceso riguroso con
fechas en que se envia la orden de compra o | controles de fechas para
la solicitud de la compra contrato. asi poder establecer el
a la Division de Agilizar el proceso y | tiempo de duracion del
Adguisiciones hacerlo eficiente. proceso.
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Insuficiencia en
seguimiento  al

Actualmente no se
conoce la duracién del
proceso indiferente de
ser un proceso de
mayor 0 menor cuantia
y por tanto no se
realizan acciones
correctivas para mejorar
el proceso

Fechas en que se

Es necesario medir el
proceso desde que se
hace el requerimiento
de compra, hasta que
se crea el registro
presupuesta, es decir,
cuando tiene asociada
al proceso una orden
de compra 0 un
contrato.

Se deben consolidar
datos de dias en que se
demora el tramite de la
compra y asi establecer
acciones correctivas que
lleven al mejoramiento
del proceso.

proceso de
compras
Procesos
Cerrados por
causas
asignables al

proceso interno

El sistema de
aprovisionamiento

trabaja sin perspectivas
estratégicas, dado esto
no facilita el proceso sin
haber un
reconocimiento del

genera el Registro
presupuestal
Disefiar Matriz de
Kraljic

Es necesario
segmentar el mercado
y realizar estudios de
mercados de acuerdo
al producto o materia
prima que se necesita,
asi como generar

Dedicar esfuerzos para
realizar un estudio de
mercado exigente y una
segmentacion que
ayuden a la generacion
de estrategias y saber
que tipo de proveedores

mercado ni de los planes  estratégicos | se deben tener para la
proveedores potenciales para las compras y asi | compra. El estudio de
que puedan participar poder enfocar | mercado debe ser tanto
en el proceso de esfuerzos para | de proveedores como de
compras. optimizar elementos. producto.

o Incumplimiento Actualmente se estdn | Mejorar la gestion y | Con la propuesta se | Adoptar el  modelo
en entregas generando Evaluacion de | espera que se | propuesto y las

e Desconocimiento | incumplimientos y | Proveedores disminuyan los | recomendaciones, asi
del proceso de | demoras debido a que procesos cerrados, | como establecer los
compras no se realiza una haya cumplimiento en | responsables del

o Incumplimiento gestibn que ayude a lo pactado en los | mejoramiento de las
del Proveedor mejorar el flujo del contratos, generacion | relaciones  con los

proceso de compras y de alianzas entre las | proveedores.
se da desde que se partes.

inicia el vinculo

contractual, es decir

desde que se acepta la

oferta.

o Falta de | A pesar de tener un | Subutilizacién del | Mejorar el uso y la | El uso del sistema de
integracion  del | sistema tan robusto de | BAAN aplicacion del ERP, | informacion requiere
flujp de la | acuerdo ala informacion asi como del MRP | atencion ya que a pesar
informacién de cada fabrica, no se para optimizar el flujo | que se tienen las

e Ausencia del
Control de la
Informacion

utiliza por completo las
herramientas del
sistema, ademés no hay
administracion de la
informacién y esta no es
vélida

del proceso, ampliar el
alcance que se tiene
en los procesos e
integrar la informacion
de los eslabones de la
cadena

herramientas no se
encuentran en uso, es
necesaria la
administracion y el filtro
de la informacién que
mejore la efectividad
tanto del proceso como
de la informacion.

e Demoras en la
creacion y firma
del Estudio
Previo

e Demoras por
aprobacion al
Estudio Previo

Ya que esta actividad
del proceso es
considerada un cuello
de botella, no se
encuentra

estandarizada y se
generan demoras en las
firmas y reunion de
aprobacién

Creacion y control de
documentos previos

Optimizar y
estandarizar la
creacion del estudio
previo, aprobar vy
evitar re-procesos,
mejorar el flujo de la
informacion, evitar
control de documentos
manualmente

Implementacion del
sistema y entender la
necesidad del manejo
de informacion.
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7.2.4.2 Disefiar Formato Seguimiento Solicitudes de Adquisicion

Logro: Realizar seguimiento y control a las solicitudes de compra de materiales para
cada una de las fabricas, mostrando el flujo del proceso desde el cargue de la
necesidad en el plan de compra hasta la fecha de la entrega del material en planta
segun lo pactado en el contrato u orden de compra.

Desarrollo: al momento de haberse cargado el plan de necesidad de material y segun
sea su clasificacion de acuerdo al producto o subproducto en el aplicativo plan de
compras, se debe diligenciar con la informacion pertinente en el cuadro de Excel, segun
sea el destino de la compra, es decir, la fabrica, la cantidad de material requerido, y la
fecha en la que se necesita. Le corresponde al analista de solicitudes de la Subgerencia
Técnica consolidar la informacién y seguimiento a cada producto o material solicitado, a
medida que el proceso se va realizando.

Tiempo de Implantacién: Corto Plazo (inmediata)
Beneficios:

— Realizar seguimiento y control al proceso de compras desde el inicio en que se crea
la necesidad en el plan de compras, y hasta que llega el material a la fabrica.

— Se registrardn fechas en las que se solicitan los conceptos del estudio previo,
apertura de procesos, fechas de junta para la aceptacion de ofertas, fechas de
legalizacién de contratos, numeros de 6rdenes de compra o contratos segun sea el
caso, fechas planeadas de entrega de material y fechas de entrega real.
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Figura 30: Cuadro Control y Seguimiento al Proceso de Compras

) oy CANTIAD | CANTOAD s v o, | o | P | A
Cadigo |Und Descripeidn - Articulo ANTEPROYE| VIGENCIAS | | FINAL  ["pe sk | ACEPTACIL REYISION CONTRA| ONDEL | TROVEEDOR | No.CTO
CTON | FUTURAS CTo
PROCESD | MDELA 10 | CONTRATD

PRI Und LADRILLD AKERNE 260 - # 24l Wowl  Gnad) Gl Omeed  fonads FERROTECINDUSTRHOR2R0IS
FELE6 nd LADRILD ARKFOM S5 275 w Dl bmadd  Gmadd 0mapd e (rapdd FEFROTECINUETR MBS
RIS Und LADRILLD ANKFIMSHS 20507 - 440 2l Wowd  Gnadd G Omed  fonads FERROTECINDUSTR MBS
FLSES  und LADRILLD AMKRMISE1 2080 - 0l 2l Wowl Gradd G Omed  fonads FERROTECINDUSTR BRI
PRLSE U0d LADRLLD ANKROM IV T A 24l Wowl Gl Gogd) Ome  fnads FERROTECINDUSTR BRI

OREN
Al m m m B8 T ONTASA  COMPRAD

PUIM g REFRACTALASTBAGE ALTA ALLMNPRIGLERA AT A 1200 "D;ED*EQNUUS
m W m WATALSH  COMPRAR

e

OREN
YA kg REFRACTARDNONOUTCOBASE IGAY HHDRA FLVBE £24 i 0 m m m e T OUTALSA  COMRAM
! Ry

B8 kg REFRACTARIONOMOLTICE BASE ALTA ALUMI. 1500 m W Wom

OROEN
Y g REFRUCTARDNINLITSASE ALTA UM PICONTEIE HIKA GO 634 mu mu m W Wom o me WITALSE COMPRARZ
e

Logro: Identificar puntos del proceso actual de aprovisionamiento, para establecer y
desarrollar elementos de control que constituyan una fuente de verificacion y puntos de

7.2.4.3 Establecer mecanismos de control

inspeccidén al proceso y aseguramiento de la compra.

Desarrollo:

Se creardn mecanismos de control en el proceso actual para:

1. Recepcion de solicitud de materias primas e insumos: se crea una planilla de
recepcion de solicitudes para registrar la descripcion del articulo, su cédigo, el

proveedor, la fecha de entrega, cantidades, cantidades acumuladas.

Tiempo de Implantacién: Corto Plazo (inmediata)

Beneficios:

— Llevar el control adecuado de materias primas que ingresan a los almacenes de las
tres fabricas, ya que en el BAAN no se hace el cargue sino hasta después de

realizada la inspeccion del material.

— Llevar control y seguimiento al cumplimiento de lo contratado en fechas, y

cantidades entregadas.
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Figura 31: Informe de Recepcién Diaria de Materias Primas

)

INFORME DE RECEPCION DE MATERIAS PRIMAS O MATERIALES

&/ \ 4" QQ&QJEIJ;;BJ; QUE INCIDEN EN LOS PROCESOS Y PRODUCTOS
e, 121
FECHA: 30 de julio de 2009 ALMACEN
DISTRIBUCION : Oficina de Ingenieria Industrial, Grupo Control Calidad.
OBJETIVO: Hacer conocer a cada una de las dreas |a llegada de materias primas o materiales criticos:
A continuacidn se da a conocer el reporte de recepcidn, asi:
CODIGO Descripeion - Articulo ctoo.c | UMDADDE PROVEEDOR DESTINO CANTIDAD
MEDIDA Adjudicado  |Recibida Acumulado
CTO. 2-
P203-0331  |CUBRELLAMAS P/FUSIL GALLL SEMIELABORAD {  055/08 und. APING LTDA. PRODUCCION 26.200
ALMACEN CONTROL CALIDAD OFICINA ING. INDUSTRIAL
SR. DANIEL HUMBERTO SUAREZ OTALORA
ALMACENISTA Recibido : Recibido :
Fecha: Fecha

2. Fechas de envio de solicitud de adquisicion: se crea un control de fechas con su
respectivo nimero de oficio, de la solicitud y recepcién de CDP, numero de CDP,
y del dia en el que la Subgerencia Técnica, envia la solicitud de Adquisicion,
CDP, y Estudio Previo, a la Subgerencia Administrativa-Divisién de Adquisiciones

para el respectivo inicio del proceso de compra.

Tiempo de Implantacion: Corto Plazo (inmediata)

Beneficios:

— El formato ayudara con el control de las fechas en las que se solicita el CDP, el
namero de este, y la fecha en que se recibe en la Subgerencia Técnica; ademas se
lleva el control de la fecha en que se envia la solicitud de adquisicion, el CDP y el

Estudio Previo a la Divisién de Adquisiciones.

— Ademas de las fechas consolida los nimeros de las solicitudes de adquisicion, asi

como los productos que se requieren compratr.

— El formato esta disefiado para calcular el tiempo en que se demora desde la
solicitud de CDP, hasta el envio a la Subgerencia Administrativa; también contara el

namero de solicitudes enviadas por mes.
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— El registro de la informacién estara dividido por cada fabrica.

Figura 32: Formato Seguimiento Solicitudes de Adquisicion

INDUSTRIA MILITAR
&f/% ° SUBGERENCIA TECNICA
VJ Indu!o',o‘m!,! SEGUIMIENTO SOLICITUDES DE ADQUISICION ANO 2009
FASAB
. SOLICITUD CDP FECHA SOLICITUD APERTURA PROCESO Dias Mes
EELLIY| Eany DECUES No. COP | eyrreGa COP Trémite | Liberado
MEMO FINANCIERA FECHA MEMO ADMON FECHA

4-001/2009 |P203-0025 [BOOSTER PELLET CHE PASTILLA D/ MULTIPLICADOR 687.402 14-ago-08 | 2181 16-ago-08 693.477 25-ago-08 7 8
400172009 |P203-0391 |BOOSTER RELAY (DETONADOR DE PIESP. VO/V13-P RETA| 687.492 14-ago-08_| 2181 16-ago-08 693.477 25-ago-U8 7 8
4.001/2008 [P203-0388 | DETONADOR 103 PESP. WOA18-P PL. 2133.26-152 6A7.452 14-ago-08_| 2181 16-ago-08 693477 25-ago-08 7 8
4-001/2008 |F203-0383 [ DETONADOR 294 P/ESP. V-9 GRAN. 60 MM H.E 667.452 14-ago-08_| 2181 16-ago-08 B93.477 25-ago-08 7 8
4£-001/2008 |P203-0034 [ESPOLETA WMB524 A2 PIGRAN. MAND IM-M26 B87.482 14-ago-08 | 2181 16-ag0-08 693.477 25-ago-08 7 8
4-001/2009 |P203-0469 |[ESPOLETA PD M 8033 A1 PIGRAN. 40MI HE. 687.462 14-ago-03_| 2181 16-ago-08 693.477 25-ago-08 7 8
4-001/2009 |P203-0490 |FULMINANTE DE 4 43/053MM PIGRAN. 40MM H.E 687.482 14-ago-08_| 2181 16-ago-08 B93.477 25-ago-08 7 8
4-001/2009 |P201-0083 |POLVORA BALISTICA DE 0.007 mm PIGRAN. 40MM H.E 687.462 14-ago-08 | 2181 16-20-08 693.477 25-ago-08 7 8
4002/2009 [P201-0130[T.N.T. GRADO D 667452 14ago08 | 2182 16-ago-08 742350 27-ago-08 g 8
4-003/2009 |P102-0004 | ACERO 8620 IMP.PIMICROFUNDIC. - F102-0004 687.462 14-ago-08 | 2183 16-ag0-08 638.417 15-ago-08 3 8
4.003/2009 [P101-0054 | ACERD AISI4340 @ 1" A 2° EN TRAMOS S0CH P/IMICROFU BA7 452 14-ago-08 | 2183 16-ago-08 688417 19-ago-08 3 8
4-004/2009 |P101-0050 [ACERO AISI 4140 @ 2" x 12" 44008 P/MICROFUNDICION 687.452 14-ago-08 | 2184 16-ago-08 688.417 19-ago-08 3 8
4-004/2009 |P330-0155 |ARENA DE SILICA #200-- 687.462 14-ago-08 | 2184 16-ag0-08 688.417 19-ago-08 3 8
4-004/2009 |P330-0076 | ARENA DE SILICA # 70 IMPORTADA - - 687.402 14-ago-08 | 2184 16-ago-08 638417 19-ago-08 3 8
4-004/2008 |P330-0080 |CERA INDUSTRIAL 3185T - - 687.482 14-ago-08 | 2184 16-ago-08 688.417 15-ago-08 3 8
4-004/2009 |P330-0083 [ETHIL SILICATO - - 687.462 14-ago-08 | 2184 16-ag0-08 688.417 19-ago-08 3 ]
4-005/2009 |P203-5067 | CARION LANZADOR - - 846.264 12-8ep-08 | 2457 15-sep-08 347507 17-5ep-08 3 [
4-005/2009 |P203-6072 |CONJUNTO CILINDRO - - 546.264 12-5ep-08_| 2457 15-5ep-08 847,587 17-5ep-08 3 5
4-005/2009 |P203-5073 | CONJUNTO ESTRELLA - - 346,264 12-sep-08_| 2457 15-5€p-08 347,597 17-5ep-08 3 g
4-006/2009 |P203-1200 | COPA PREFRAGMENTADA NAL GRAN0 PIGRAN. 40MI H] £89.901 25ago-8 | 2247 25-ago-08 593.485 25-ago-08 i 8
4-006/2009 |P203-1201 | VAINILLA EXTRUIDA NAL GRAN 40 PIGRAN. 40MM HE - £39.901 25-ago-08 | 2247 25-ago-08 693.435 25-ago-08 0 5
4-007/2008 |P203-0032 |[ESPIRAL DIFRAGWENTACION PIGRAN MAND IM-NZ6 44012 835,799 09-sep-08_| 2398 10-5€p-08 345615 11-5ep-08 ] g
4-008/2009 |P203-0536 |MEDIOS CUERPOS METALICOS P/GRAN. MAND M- M-26 42 835.893 09-sep-08 | 23%6 10-sep-08 345615 11-sep-08 2 9
4-009/20089 |P203-0161 [CAMARA DE ALTA PRESION 2952 04008 FIGRAN. 40MI H] 856.232 15-0ct08 | 2747 20-0ci-08 857,862 20-0ct-08 3 10
400972009 |F203-0680 | PORTAFULMINANTE P/GRAN.40mm HE PL.05-1310-2982- 0 856.232 15-0ct08 | 2747 20-0ct08 857.862 20-0ct08 3 10
4-010/2009 |P203-5074 | MIRA UNIDAD LANZADOR - - 846.264 12-sep-08_ | 2458 05-nov-08 352418 05-nov-08 3 11

Fuente: Los autores

3. Fechas en gque se genera el Registro presupuestal: se crea un formato en Excel
donde se consolidard el numero, descripcion y codigo de la solicitud de
adquisicién, la fecha en la que se envi6 a la Division de Adquisiciones, y por
altimo se consigna la fecha en la que se crea el Registro Presupuestal, que es la
actividad que se realiza previa a la firma y legalizacion del contrato.

Tiempo de Implantacion: Corto Plazo (inmediata)
Beneficios:

— Es importante establecer el tiempo que se demora el proceso desde el envio de la
solicitud de adquisicion a la Division de Adquisiciones, hasta la fecha en que se
realiza el registro presupuestal, ya que este es el paso previo para la firma del
contrato u orden de compra, y ademas el sistema lleva fechas hasta la creacion del
registro presupuestal.

— En el cuadro también se puede establecer que es lo que no ha sido contratado o lo
que se ha dejado sin comprar, el valor del proceso, es decir, si el proceso es de
mayor 0 menor cuantia para determinar asi el responsable de la compra.
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Figura 33: Control del tiempo del Proceso

o o Ne Solicitud | bv1o SUBGERENCIA . nEFGEgrio DiAS
Cadigo Descripcion - Articulo d_e_ | ADMmusTRATIVA VALOR CONTRATACION presupuel TRAMITE OBSERV.
Adquisicidn
STAL

P201-0090 |PELIC, PLASTICA LAMINADA 5.1/4 133,38 X 0.0899 - 31142009 | 895.254|  26-feb-09 27-may-09 64
P102-0065 PELIC, PLASTICA LAMINADA 4. 1/2 CON IMPRESION - 3-114/2009 | 895.254| 26-feb-09 27-may-09 64
P201-0105 [RESINA SELLANTE P/POLY - - 3-114/2009 | 895.254| 26-feb-09 27-may-09 B4
P102-0085 |MONOOLEATO DE SORBITAN - - 3-118/2009 | 894.752|  254eb-09 30.965.200  |menor | 14-may-09 56
P101-3604 [NITRATO D/AMONIO EMULSION CMSA - - 3-120/2009 | B97.888| O6-mar-09

P102-0754 |KIT DETOMADOR NO ELECTRICO DYNO NOBEL REF, VARIAS 3-130/2009 | 898.992) 11mar-09| 10.316.0355%6 |mayor | 11-ago-09 109
P325-0616 |CARBONATO DE 50010 PARA TRATAMIENTOS DE AGUAS 3-135/2009 | 899.062| 1l-mar-09 30.387502  |menor | 09-un-09 64
P101-0143 |CARBONATO DE 50010 - - 3-135/2009 | 899.062| 1l-mar-09 214ul-09 84
P325-0618 |HIDROXICLORIURD DE ALUMINIO -- 3-135/2009 | 899.062| 1imar-09 18un-09 64
P326-0617 |HIPOCLORITO DE CALCIO HIPOCLORITO DE C P326-0617 3-135/2009 | 899.062| 1l-mar-09 09-un-09 B4
P326-0140 (INDICADOR PH 0-14 VARILLA - - 3-135/2009 | 899.082| 11mar-09 09-un-09 64
P101-0172 |CLORURG DE POLIVINILO (PVC) ANARANIADO - 3-136/2009 | 898.243| 09-mar-09 31-mar-09 16
P101-0173 |CLORURQ DE POLIVINILO (PVC) AZUL - 3-136/2009 | 898.243| 09-mar-09 31-mar-09 16
P101-0174|CLORURO DE POLIVINILO (PVC) BLANCO - 3-136/2009 | 898.243| 09-mar-09 31-mar-09 16
P433-0080 |ENVASE PLASTICO PARA MECHA - - 3-138/2009 | 899.062| 1l-mar-09 752000 |menor | 034un-08 B0

7.2.4.4 Disefiar Matriz de Kraljic®

Logro: Segmentar los productos de acuerdo al impacto de la compra y riesgo en el
suministro con el fin de establecer estrategias que permitan el mejoramiento continuo
del proceso, acorde el tipo de producto a adquirir.

Desarrollo:

El objetivo de la implementacion del modelo de Kraljic en el area de compras de las
empresas es desarrollar planes de accidon y estrategias de abastecimiento de
materiales, dependiendo de las fortalezas internas de la organizaciéon y a su vez, de las
fortalezas que el mercado de proveedores pueda tener.

Kraljic dice que en las companias, “en lugar de monitorear los desarrollos actuales en
compras, la administracion debe aprender a hacer que las actividades de
abastecimiento se desarrollen en su propio beneficio”® y que esto se logra a través de
un cambio en la perspectiva del abastecimiento, es decir, pasar de compras como una
funcion operativa, al abastecimiento estratégico, lo cual da una posicibn mas comoda a
la empresa para desarrollar negociaciones con proveedores.

Se propone entonces un esquema de 4 cuadrantes (Figura 34) y asi lograr la
segmentacion de sus compras en Productos Apalancados, Productos Estratégicos,
Productos Rutinarios y Productos Cuello de Botella (ver Anexo 1), para desarrollar las
estrategias de abastecimiento, que aplica para productos individuales o para familias de

2‘5‘ KRALJIC, Peter. Purchasing Must Become Supply Management. Harvard Business Review. Octubre 1983.
Ibid., p. 1
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productos. La estructura del modelo, tal como su autor la desarrolld, consta de 4 fases
que serviran para la segmentacion de productos de acuerdo al impacto de la compra o
importancia de la misma en la rentabilidad y al riesgo en el suministro o la complejidad
del mercado de proveedores, y el establecimiento de estrategias de abasto.

Figura 34: Matriz Kraljic
Dimensién interna

Productos
Apalancados

Ofertas

Alianzas con

Competitivas Proveedores
Productos Productos
Rutinarios Cuello de Botella

Sistema Asegurarel
de Contratacion Suministro

Dlmensmn externa

e Fasel:

Es la fase de clasificacion de todas las compras (materiales comprados) en términos de
Su impacto en la rentabilidad y el riesgo en el suministro. Para ello es necesario un alto
grado de conocimiento de las caracteristicas del producto a adquirir y del mercado de
proveedores de cada uno de los productos; es en esta parte del proceso de
implementacion que se requiere de personal con alto grado de experiencia sobre las
compras de la compafia.

Para la determinaciéon del impacto de las compras en la rentabilidad se puede hacer uso
del volumen comprado por ejemplo en un afo, del porcentaje del costo total de las
compras o el impacto en la calidad del producto final. El riesgo en el suministro se
puede evaluar en términos de la disponibilidad del producto, el nUmero de proveedores,
demanda competitiva, las oportunidades de hacer o comprar el suministro y el riesgo en
el almacenaje o la posibilidad de ser sustituido por otro producto.

Las siguientes dos tablas sirven de herramienta para clasificacién en la matriz de los
materiales o familias de ellos, de acuerdo a las dos dimensiones mencionadas.
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Cuadro. Importancia de los Suministros

Importancia
Categoria Volimen Porcentaje de las Imr?acto enla Promedio
Calidad del
Comprado Compras Totales
Producto
Remaches
Gas Comprimido
Aluminio
Niquel
Plomo
Cuadro. Complejidad del Mercado
Complejidad del Mercado
Categoria I Ndmero de Posibilidad de Promedio
Disponibilidad o
Proveedores Sustitucion
Remaches
Gas Comprimido
Aluminio
Niquel
Plomo

Fuente: Los Autores

Para el calculo de cada una de las dimensiones se debe hacer uso de una escala de 1
a 5, siendo 1, para el caso de la importancia en el suministro, muy poco importante y
para el caso de la complejidad del mercado, muy poco complejo, y siendo 5, muy
importante y muy complejo, respectivamente. De esta manera se pueden ubicar cada
uno de los materiales o familias al obtener el promedio de calificacién, en cada
cuadrante de la matriz propuesta.

e [ase 2:

En esta fase la compafia mide su poder de negociacién respecto a los proveedores
existentes en el mercado y viceversa. Esto permite un examen del mercado de
proveedores, al evaluar la disponibilidad de los items categorizados como estratégicos
en términos de calidad y cantidad. Después, al hacer un analisis profundo de las
necesidades de abastecimiento, se puede determinar la habilidad para conseguir los
términos que se requieren en la negociacion con proveedores.

A continuacién se muestra una lista de 10 posiciones en las que, tanto proveedor como
compaiiia, podrian encontrarse.
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Purchasing Portfolio Evaluation
Criteria
Supplier strength Company strength
1 Muarket size versus sup- Furchasing volume ver-
plisr capacity sus copadty of main
units
z Market growth wersus Demand growth versus
capacity growth copacity growth
2 Capacity ulilization or Copacity utilizotion of
bettensck risk ran u;{m
4 Competiive structurs Market share visdvis
rein_compsfition
5 R and for ROC Frofiwability of main end
products
& Cost and price structure Cost and price structurs
7 Breakeven stability Cost of nendelivery
& Uniguenass of preduct Crwn production capabil-
and technological stability ity «r infergration cepth
& Entry barrier jcopital and Entry cost for new
hew recqui rement) SOUres versus cost for
own production
10 Legistics situation Legistic

Fuente: HBR — Purchasing Must Become Supply Management

En la tabla anterior se contrastan tanto las fortalezas del proveedor como las de la
propia companfia. EI mismo autor en su articulo sobre el modelo asegura que “ninguna
lista de los criterios de evaluacion es igualmente aplicable a todas las industrias (...) la
importancia relativa de los diferentes criterios puede variar con los cambios tecnologicos
o con los cambios dinamicos de la industria’?®, por esto la importancia de un analisis
concienzudo por parte de personal con experiencia, de acuerdo al sector en el cual la
compafiia se desempefia.

e Fase 3:

En esta fase el autor propone una matriz de portafolio de compras para los _items
catalogados como estratégicos en la fase primera, en la que se posicionan en los
diferentes cuadrantes de la matriz de acuerdo al analisis realizado en la fase 2. Con
esto se pueden identificar oportunidades y puntos vulnerables, evaluar y calcular el
riesgo real de abastecimiento de estos items y plantear estrategias para su adquisicion;
el planteamiento de estas estrategias en términos de las fortalezas del mercado y las
propias, le permite a la compafia estar preparada y en una mejor posicion para
contrarrestar el poder relativo del mercado.

El siguiente grafico muestra la estructura de esta matriz de portafolio de compras y
algunas de las estrategias a seguir una vez ubicados los items estratégicos en los
cuadrantes.

% KRALJIC, Op Cit. p. 113
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Exhibit Vv Strategic Implications of
Purchasing Portfolio
Positioning
Strategic thrust
Exploit Balance D arsify

g

%

-3

]

h —_— - =
Supplier Supplier Supplier
strength strength strength

Policy isswes

Yelume Spraad Kesp or shift Cantraliza

carefully

Frics Press for Meagotiate Ko low
reducticns opporfunistically  prodils

Caontrachal Buy spet Bakanes Ensura supply

cenerge confracts thrcugh

and spot contacts

Mew supplisrs Stay in touch Selactad Search

vendors vigorously

Inventories Keap low Use shocks Bokter stocks

as “buffer

(= Reducs or Decids Build vp

preduction darft enter selactively or erer

Subsfitution Stary in towch Fursue good Search

apportunitiss actively

Yalue Enforce supplisr  Perform Start cwn

anginsering whactively pregram

Logistics Minimize cost ':Zil||:|n'rniza Secure suffi-

salactivaly ciant shocks

Fuente: HBR — Purchasing Must Become Supply Management

En lo anterior se plantean tres tipos de estrategias a seguir dependiendo de la fortaleza
relativa de cada uno comprador y mercado de proveedores. En el caso en el que es el
comprador quién goce de un poder relativo mas alto, se sugiere la estrategia de
“‘explotar” o de tomar ventaja de esta situacién; como se ve en la grafica algunas de las
estrategias para aspectos como el volumen a comprar, el precio, el vinculo contractual,
entre otras, son estrategias de ofensiva debido al poder que la empresa tiene. Para los
items en que no se identifica un poder o fortaleza relativa por parte de proveedor o
comprador, la estrategia de “balance” es la mas adecuada, ya que “una postura
ofensiva por parte de la empresa puede ser conservadora y costosa (...) y una de
agresividad puede dafar las relaciones con el proveedor que pueden generar
retaliaciones™’. Cuando el poder y las fortalezas recaen en el proveedor, la empresa se
encuentra en una posicion inestable y tiene que tomar una postura defensiva; por tal
motivo la estrategia de “Diversificacién” plantea empezar a indagar sobre productos
sustitutivos y en la posibilidad de tener relaciones comerciales con nuevos proveedores.

2 KRALJIC, Op Cit. p. 113
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Esto puede generar altos gastos en investigaciones de mercado de proveedores y de
inversién en Investigacion y Desarrollo, que van a tener su contraparte en una mejor
posicion para el abastecimiento de esos materiales en especifico.

Adicionalmente se plantean 9 estrategias genéricas distribuidas en los cuadrantes de la
matriz de Kraljic. Cabe resaltar que, debido a que las empresas son unicas y tienen
manejos, necesidades e intereses distintos, algunas de estas estrategias no aplicarian
en determinados sectores.

Figura 35: Estrategias Matriz Kraljic

— Explit buying power Terminate partnership, find new supplier —
Accept locked-in partnership

Develop a stmtegic partnership Maintain strategic parinership
& h h
ig )
levarage strategic

B
—

]
& A
a8 < E

rn-critical bottleneck

Profit impact

lowy

liovati high
Supply risk
Individual ordering, pursue Reduce dependence and risk,
efficient processing fird other salutions
L— Puoaling of requirements Accept dependence, reduce

negative consequences
Fuente: Purchasing Strategies in the Kraljic Matrix — A Power and Dependence Perspective.

En el anterior grafico se muestran las estrategias que se pueden desarrollar para cada
uno de los cuadrantes restantes al estratégico, ademas de proveer 3 estrategias para
productos de este cuadrante. Existen estrategias que llevan a la empresa a tomar la
decision de moverse de un lugar a otro dentro de la matriz o cambiar de cuadrante. En
el caso de las estrategias 3 y 5, un cambio en la ubicacion de los materiales supone
una reduccién en el riesgo de suministro y estudios realizados prueban que este tipo de
estrategias son tomadas cuando la compafia cuenta con niveles bajos de poder sobre
la compra.
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e Fase4:

Esta es la fase del planteamiento de los planes de accion. Aqui “la empresa debe
explorar el rango de posibles escenarios de abastecimiento en los que recaen sus
diferentes opciones para asegurar un suministro a largo plazo y para explotar las
oportunidades identificadas en el corto plazo; definir claramente los respectivos riesgos,
costos, retribuciones y las implicaciones estratégicas, y desarrollar el mejor
planteamiento con objetivos, pasos, responsabilidades y las medidas de contingencia
especificadas en detalle, para la aprobacion e implementacion por parte de la
Gerencia™®.

Consideraciones Generales:

v' Es importante establecer estrategias enfocadas en satisfacer las necesidades de
acuerdo a los productos que se requieren comprar, es por esto que la matriz ayuda
a determinar:

— Impacto en la rentabilidad vs Riesgo en el suministro
— Clasificar, Analizar proveedores para cada grupo de productos.
— Determinar la estrategia adecuada y Elaborar un plan de accion.

v' Los compradores necesitan un conocimiento profundo del mercado de sus
proveedores.

v' Las investigaciones sugieren “que la dependencia relativa de los dos, tanto
comprador como vendedor (balance del poder en la compra), constituyen
condiciones de alto grado de compromiso entre las partes y por ende de relaciones
a largo plazo”. Con esto se logran relaciones comerciales en las que las dos partes
ganan (fidelizacion de proveedores confiables).

v' “Los niveles de dependencia tanto de comprador como de vendedor, determinan

claramente la posicién de la estrategia de compra en la matriz de Kraljic”°.

v' Para una mejor implementacion del modelo, es necesaria la participacion activa de
personal con alto grado de habilidades y experiencia en las compras de la
compaifia.

v A través de esta matriz se deben consolidar familias o lineas de producto,
identificando el productor idéneo para el producto de INDUMIL y la empresa como
tal.

8 KRALJIC, Op Cit. p. 114

% CANIELS, Marjolein y GELDERMAN, Cees. Purchasing Strategies in the Kraljic Matrix — A Power and Dependence
Perspective. Octubre 2005.

* Ibid., p. 152
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Tiempo de Implantacion: Mediano Plazo

Beneficios:

Es importante ver que la situacion actual de INDUMIL amerita la intervencion y
segmentacion del mercado asi como de las materias que hacen al proceso de compras
un proceso critico, en el que se deben implementar estrategias para disminuir los
tiempos de ciclo y cumplir con los planes de produccion establecidos.

La evolucion a largo plazo de esta teoria busca convertir los cuellos de botella en
estratégicos mediante estandarizacion en el disefio; y los estratégicos en productos
apalancados, mejorando el conocimiento global de los posibles proveedores, 6 incluso
creandolos.

Mejoramiento de las relaciones con los proveedores, asi como fortalecimiento de la
gestibn y generacion de estrategias para explorar nuevos posibles vendedores
potenciales, que no han sido evaluados.

7.2.4.5 Mejorar la gestion y evaluacién de Proveedores

Logro: Mejorar las relaciones con los proveedores a través de estrategias que
disminuyan el tiempo de ciclo, es importante establecer alianzas que optimicen el flujo
del proceso y mejorar el desempefio.

Desarrollo:

Teniendo en cuenta la matriz de segmentacion de Kraljic, a continuacion se debe
establecer el criterio para la seleccion de los proveedores, que varia dependiendo del
tamafio y naturaleza del negocio, estrategias y necesidades especificas.

La identificacién de suministradores potenciales se deriva del conocimiento del producto
y de las exigencias del aprovisionamiento. Por tanto, es necesario desarrollar un
modelo para la seleccién y evaluacion de los proveedores, que mejoren la gestion y las
relaciones para que el proceso sea eficiente en la empresa, de acuerdo a esto se
disefid un modelo de evaluacion del desemperio utilizando proceso analitico jerarquico.

MODELO PARA LA EVALUACION DEL DESEMI?ENO DE LOS PROVEEDORES
UTILIZANDO AHP (PROCESO ANALITICO JERARQUICO)

“‘Uno de los elementos relevantes de un sistema de gestion de proveedores es la
evaluacion del desempefio de los mismos, entendida como la evaluacion del
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cumplimiento del proveedor de los criterios definidos por la organizacion como criticos

para sus procesos de compras y adquisicién de bienes y servicios”®".

Quiz& uno de los principales problemas por los cuales los indicadores de gestion
utilizados por la compaiiia para medir el desempefio de su procesos, radica en la poca
gestién que se hace a los proveedores. Es por esto que se propone una metodologia de
evaluacion de desempefio de proveedores, que deja a criterio de la empresa la
jerarquizacién de los puntos a considerar en dicha evaluacion. A diferencia de otros
modelos de evaluacidon de desempefio de proveedores, el AHP (Analityc Hierarchy
Process, Proceso Analitico Jerarquico) libra a la empresa de la subjetividad de la
evaluacion al ser “una metodologia matematica disefiada para resolver problemas de
toma de decisiones multicriterios que provee resultados confiables para quien toma la
decision”?.,

Como complemento del indicador de desempefio utilizado por la Industria Militar
actualmente, el cual mide s6lo el cumplimiento con las entregas pactadas dejando por
fuera otros puntos en los que es importante evaluar el desempefio del proveedor, se
presenta esta metodologia que abarca diferentes aspectos en los que un proveedor
debe ser evaluado ademas del aspecto previamente mencionado. Es en este punto en
el que la empresa debe entrar a aclarar esos criterios criticos que hacen parte del
proceso de compras y que estan relacionados directamente con el proveedor de los
bienes o servicios.

“El AHP involucra todos los aspectos del proceso de toma de decisiones: Modela el
problema a través de una estructura jerarquica, utiliza una escala de prioridades con
base en la preferencia de un elemento sobre otro, combinando la multiplicidad de
escalas correspondientes a los diferentes criterios, sintetiza los juicios emitidos y
entrega un ranking u ordenamiento de las alternativas de acuerdo con los pesos
obtenidos (prioridades)”3.

En esta metodologia, se utilizan comparaciones biunivocas, o entre pares de elementos
para formar matrices de comparacion que posteriormente, usando la teoria matricial,
generara la priorizacion de un aspecto de evaluacion, sobre otro.

El modelo del AHP fue desarrollado por el matemético Thomas Saaty finalizando los
afios 60. Este procedimiento de evaluacidon parte de los modelos de preferencia, los
cuales permiten resolver problemas en los que se tiene que decidir basado en una serie
de criterios, unos de mas peso que otros pero igual importantes para tener en cuenta.

%1 INGENIERIA Y DESARROLLO, No. 23 Enero — Junio de 2008. Modelo para la evaluacion del desempefio de los
proveedores utilizando AHP. Juan Carlos Osorio Gémez, Maria Fernanda Herrera Umafia y Milton Adridn Vinasco. p.
44,

% |bid., p. 44.

% Ibid., p. 45.
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“En el AHP, la comparacién por pares se hace usando una escala de nueve puntos, la
cual representa los juicios o preferencias de quienes toman decisiones entre diferentes
opciones. Una vez se han definido los criterios se hace un analisis por pares, es decir,
se comparan cada una de las alternativas frente a cada uno de los criterios de manera
biunivoca, par a par. Después de haber realizado las comparaciones de todos los
factores, estas matrices son normalizadas, es decir, se divide cada término de la matriz
entre la suma de sus columnas. Con esta matriz se obtiene el vector de prioridad del
criterio al promediar los valores de las filas. Este procedimiento se repite para todos los

criterios y también se realiza para comparar los criterios entre si.”>*.

Al tener los vectores de prioridad, se juntan para conformar un matriz que
posteriormente se multiplicara matricialmente con el vector obtenido cuando se realiz6
la comparacion entre los criterios. De ahi se obtiene la solucion del problema, al
entregar un porcentaje de peso sobre cada uno de los criterios, de acuerdo a la
priorizacion realizada.

Un ejemplo deja mas en claro la metodologia de desarrollo del AHP, para su posterior
utilizacion e implantacion. En primera instancia, se deben definir los aspectos a evaluar
y la priorizacion interrelacionada. No esta de mas aclarar que la definicion de dichos
aspectos se debe hacer teniendo en cuenta cuéles de ellos son los que causan mayor
trascendencia en la compafiia y afecta en mayor medida los procesos posteriores.

Los siguientes son los criterios a tener en cuenta para la evaluacion de los proveedores
de la compaiiia:

Criterios:

Entrega de Bienes y Servicios.
Calidad.

Post Contractual.

Gestion.

El primer paso, como fue mencionado anteriormente, es hacer una comparacion
biunivoca, par a par, de esta manera:

Cal. Final Ent. Bienes | Ent. Servic. | Calidad Postventa | Gestién
Ent. Bienes 1 2 1 2 2
Ent. Servic. s 1 1 2 2
Calidad 1 1 1 2 2
Postventa % 2 1 1 2
Gestion s Yo Yo 7 1

% Osorio, Herrera y Vinasco, Op Cit. p. 46
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Para esta comparacion se hace uso de las escalas de comparacion de Saaty, que
permiten obtener el grado de preferencia de un aspecto sobre otro.

Escala | Definicién Explicacion

1 Igualmente Preferida Los dos criterios contribuyen igual al Objetivo

3 Moderadamente Preferida La experiencia y el juicio favorecen un poco a
un criterio frente al otro

5 Fuertemente Preferida La experiencia y el juicio favorecen fuertemente
a un criterio frente al otro

7 Muy Fuertemente Preferida | Un criterio es favorecido muy fuertemente sobre
el otro. En la practica se puede demostrar su
dominio

9 Extremadamente Preferida La evidencia favorece en la mas alta medida a
un factor frente al otro

Una vez hecha la comparacién biunivoca utilizando la tabla posteriormente descrita, se
tiene que calificar cada uno de los criterios, de manera que se haga una asignacién de
puntaje cuando el proveedor caiga en determinado rango, de acuerdo a cada criterio.
Por ejemplo, la escala de Calificacion para el criterio de Cumplimiento en las Entregas
de Bienes y Servicios podria ser la siguiente:

Escala Tolerancia (dias) | Puntos
Entrega en la fecha pactada o Anticipada <=0 10
Entrega con retraso hasta de 1 semana Entrely8 7
Entrega con retraso hasta de 2 semanas Entre 9y 15 5
Entrega con retraso de mas de 2 semanas >15 1

Teniendo las tablas de calificacion de cada uno de los criterios a evaluar y la matriz de
calificacion de criterios, se hace la normalizacion de la matriz de calificacion de los
criterios, tal como lo plantea la metodologia AHP.

Normalizacion de la Matriz Calificacién — Criterios:

0.285714 0.4 0.25] 0.266667| 0.222222
0.142857 0.2 0.25] 0.266667| 0.222222
0.285714 0.2 0.25] 0.266667| 0.222222
0.142857 0.1 0.125] 0.133333| 0.222222
0.142857 0.1 0.125] 0.066667] 0.111111

Al promediar el valor de las filas de la anterior matriz, se obtiene el peso que se le da a
cada factor que va a definir la calificacién final del proveedor de acuerdo a las escalas
previamente descritas.

102



Entrega de Bienes 0.284921
Entrega de Servicios | 0.216349

Calidad 0.244921
Postventa 0.144683
Gestion 0.109127

1

De lo anterior se obtiene que el peso para el factor de Entrega de Bienes es de
28,4921%, el de Entrega de Servicios es de 21,6349% y asi sucesivamente con cada
uno de los factores restantes.

Al realizar la evaluacidon del proveedor, la compafia podra dar mayor relevancia a un
criterio sobre otro de tal manera que se permite calificar a los proveedores de acuerdo a
lo que la empresa cree, es mas critico en caso de un incumplimiento.

Suponiendo que un proveedor hizo la entrega de una de las materias primas para la
elaboracion del fusil Galil una semana después de la fecha pactada, a éste se le
asignara un calificacion en ese aspecto de 7 puntos, que van a aportar 1.994 puntos
para la calificacion total del proveedor.

Al obtener el puntaje total del proveedor, la compafiia tiene que saber qué hacer con
ello, para lo cual se tiene una tabla con los planes a seguir en caso de que un
proveedor caiga en cualquiera de los rangos. Un ejemplo podria ser:

Tabla 13: Puntaje Desempefio Proveedor

Puntaje Clasificacion
>=8 Sobresaliente
5<=Puntaje<8 Medio

<5 Deficiente

Una vez evaluado el proveedor y obtenida la clasificacion en la cuél se encuentra, es
necesario tomar medidas para gestionar la labor del proveedor, en aras de mantener
una mejor relacion. Los planes de accion en caso de que algun proveedor caiga en la
calificacion media o deficiente, deben estar bien especificados por la compariia y debe
existir una retroalimentacion de la calificacién al proveedor, ya que con esto él podra
evaluar los hechos por los que se obtuvo dado rendimiento, con el fin de corregir
acciones gque puedan aumentar su desempefio en evaluaciones posteriores.

Es importante aclarar que esta metodologia se debe realizar para cada proveedor de
cada item que se compre.

De igual manera se realiza el anterior procedimiento por sub-criterios, con el fin de
asignar un mayor peso a uno u otro dentro de cada factor. Por ejemplo dentro de las
entregas de bienes se pueden ver diferentes aspectos de evaluacion: la fecha de
entrega, las cantidades, entre otros. A su vez, hay unos sub-criterios que la empresa
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considera mas relevantes a la hora de evaluar, por lo que debe haber una asignacion
de peso mayor a uno que a otro.

Tiempo de Implantacién: Mediano Plazo
Beneficios:
— Permite que se evallen los proveedores bajo una seleccién mas obijetiva.

— EI proceso de seleccion esta mas enfocado al desempefio en la ejecucion del
contrato.

— Permite realizar alianzas con los proveedores para beneficio de las dos partes.

— Disminuye el riesgo por incumplimiento de lo pactado.

7.2.4.6 Habilitar BAANV para el uso del MRP

Logro: Evitar demoras por el calculo de las necesidades de aprovisionamiento, asi
como también del cargue manual de los requerimientos de material al aplicativo Plan de
Compras. Ademas de esto es importante integrar toda la cadena de aprovisionamiento
y disminuir las brechas que hay en el Sistema a través del proceso.

Desarrollo:

Habilitar el MRP desde el sistema actual BAANV: debido a que no ha habido control
sobre la informacion que se encuentra en el sistema, esta no posee veracidad y es por
esta razon por la cual no se ha proporcionado la herramienta que calcula las
necesidades de acuerdo al plan de produccién. Es clara la importancia de optimizar
este proceso, ya que exige tanto de recursos de personal como de tiempo para hacer el
calculo y cargue de material de cada fabrica, teniendo en cuenta la cantidad de
materias primas e insumos que se manejan.

Para la implementacibn de esta propuesta es necesario contratar al personal
competente que depure la informacion, la filtre y realice control sobre esta, asi como
también desarrollar alertas que eviten ingresar informaciéon no valida.

Tiempo de Implantacion: Mediano Plazo.

Beneficios:

— Implementacion del MRP para eliminar demoras en el calculo de las necesidades y
del cargue al plan de compras.
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— Evitar errores humanos y optimizar el flujo eficiente de la informacion.

— Integrar los eslabones de la cadena de abastecimiento.

7.2.4.7 Mejorar el uso del ERP (BAANV)

Logro: ya que actualmente se estd subutilizando el sistema BAANV, es necesario
capacitar de manera conjunta a todo el personal involucrado en el manejo del sistema
de informacién en grupos multifuncionales de trabajos para mantener la informacion
integrada.

Desarrollo:

Identificar las funciones del sistema con las que se cuenta actualmente.
— Identificar que se utiliza actualmente y que no se utiliza.

— Establecer los gaps (brecha) entre la situacién de manejo actual del sistemay lo que
realmente se quiere con este.

— Capacitar a las personas involucradas en el uso del sistema de informacion
Tiempo de Implantacion: Mediano Plazo.
Beneficios:

— Generar el uso del sistema BAANV a través de toda la cadena de abastecimiento,
habilitar todas las herramientas de apoyo para lo que fueron en realidad disefiadas.

— Facilitar el uso del sistema y la eficiencia del proceso, ya que se evitarian demoras y
se concentraria en la gestion de la cadena.

— Integrar y sincronizar los eslabones de la cadena de abastecimiento.

— Disminuir los errores en la informacion.

— Aprovechar el recurso humano evitando los procesos manuales y operativos que
generan demoras al proceso.
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— Realizar una adecuada administracién de los sistemas de informacion y de su
utilizacion.
7.2.4.8 Implementar creacion y control de documentos electrénicos

Logro: Buscar agilizar el proceso de creacion, discusion y aprobacion del estudio previo.
Desarrollo: generar herramientas electronicas que le permita a cada uno de los
responsables de acuerdo a su éarea de trabajo poner en discusion las debidas
observaciones, asi como firmar y en esta misma operacion aprobar, sin que sea
necesaria la junta para la aprobacién de este, de acuerdo a su cuantia.

Basado en Enterprise Content Management (ECM) que es la tecnologia usada para
capturar, coordinar, almacenar, aprobar, preservar y entregar contenido y documentos

relacionados a los procesos organizacionales de manera estructurada e inteligente

Es importante implementar un sistema de administracion electronica documental ya que
evitaria re-procesos, demoras por

Tiempo de Implantacion: Largo Plazo.

Beneficios:

Mayor eficiencia y productividad en todos los procesos involucrados.
— Eficiencia con el uso efectivo y real del contenido de cualquier documento.

— Control total: permite automatizar y manejar documentos a través de todo su ciclo de
vida, desde la captura y la creacion hasta la aprobacion o su archivo.

— Evitaria re-procesos, demoras en las firmas y aprobacion de los documentos.

— Disminuye los tiempos en la creacion, estableciendo una estructura estandar dentro
del sistema.

— Contribuir al flujo eficiente de la informacion del proceso.

Control de tiempos en observaciones, firma y aprobacion.

Debido a que en INDUMIL no se tienen tiempos estimados para cada actividad del
proceso de aprovisionamiento de materias primas e insumos, por tanto, se dificulta la
medicion de la variacion porcentual del tiempo que tendra el proceso de compras
propuesto.
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8. IMPACTO FINANCIERO DE LA PROPUESTA DE IMPLANTACION A
LO LARGO DE TODA LA CADENA DE SUMINISTROS

El impacto que genera la propuesta de redisefio a lo largo de la cadena de
abastecimiento se ve reflejado en diferentes aspectos que repercuten tanto interna
como externamente. Es clave sefialar la interrelacion entre los aspectos a mejorar en el
ciclo y el redisefio del proceso; por ejemplo, la posibilidad que ofrece la medicion del
tiempo de ciclo del proceso total y el beneficio logrado, que repercutira en un tiempo de
ciclo menor, con la reduccion de actividades del proceso de abastecimiento que no
afiadian valor a éste. Ademas de esto, la incidencia en los procesos subsecuentes
cuando las materias primas e insumos lleguen a tiempo y que por medio del formato de
recibo diario, se puedan hacer también a tiempo la planeacién de produccion y
distribucion del producto final.

La implementacion de los formatos de Control y Seguimiento a la Orden de Compra, de
Recepcion de Solicitud de Materias Primas e Insumos, de Fechas de Envio de Solicitud
de Adquisicién y de Fechas en que se genera el Registro Presupuestal, no conlleva
grandes inversiones que impliqguen un flujo alto de dinero; al hacer uso de estos
formatos se pueden controlar puntos criticos del proceso que no estaban siendo tenidos
en cuenta y que son cruciales para la determinacion de medidas preventivas y
correctivas en el proceso, al poder tener un control sobre ellos. Es de saber que estos
formatos estan siendo utilizados en la Industria Militar en una etapa de puesta a punto,
y permitiran recolectar informacion de utilidad para posteriores andlisis del flujo de
abastecimiento. Algunos de los beneficios que presenta el desarrollo y utilizacion de
estos formatos son:

Mayor control de la Informacién.

Flujo de Informacion Eficiente.

Control de Tiempos.

Mayor Productividad en la Planeacién de la Produccion.
Ahorro en re-procesos.

YVVVYVYY

Se hace uso de la determinacion del Periodo de Devolucion para hacer el analisis
financiero respectivo, debido a que la inversién para la implementacion de estos
formatos es baja para una empresa del tamafio de la Industria Militar y lo que
verdaderamente importa es saber en qué momento se recupera esta minima inversion.

Se calcula la inversiéon inicial como el costo de pagar la hora de capacitacion
($9375/hora) de un ingeniero recién egresado, calculado sobre 20 horas de
capacitacién, y un ahorro que seria el costo por dejar de producir un fusil al afio, es
decir, cumplir con el programa de produccion.
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S 750,000.00

1 mes 6 meses 1 afio

S 187,500.00

De acuerdo a la teoria del Periodo de Devolucion, el periodo predeterminado del retorno
de la inversion original esta dado por:

(Costo —Valor _ Asegurado)
Total _ Ingresos

Periodo _de _Devolucion = *12

Donde el valor asegurado es un menor valor del costo o inversion inicial que lo decide
la empresa para determinar en que momento se ha recibido el mayor porcentaje de
inversiébn con el que la compafiia se encuentra satisfecha; el total de ingresos es
comparable con el total de reduccion en costos o gastos. En este caso en especial, por
ser la inversién un valor tan bajo, el valor asegurado es del 0% de la inversién inicial
guedando el Periodo de Devolucién en:

(187.500 — 0)
750.000

Periodo _de _Devolucion = *12=0.25*12=3

Lo anterior indica que en tres (3) meses se ha recuperado la inversion inicial de
implantacion de los formatos de control, debido a una reduccién en los costo por dejar
de producir; la viabilidad de implementar esta propuesta es evidente, al tener una
recuperacion bastante rapida, y ya que estos formatos con el tiempo permitiran el
suministro eficiente, ademas de un control exigente sobre el proceso.

El costo por capacitar a una persona en el sistema BAAN por 40 horas, es de $630.000
y el ahorro percibido es el costo por dejar de producir un fusil al afio, es decir $750.000,
el proyecto sigue siendo rentable, ya que la TIR muestra un 19% de factibilidad del
proyecto y el beneficio costo sigue siendo positivo.
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S 750,000.00

Interés 4.73%
T Inversién $ 630,000.00
Retorno $ 750,000
1 mes 6 meses 1 afio
VPN(4,73%EA) $82,237.36
TIR 19.05%
S 630,000.00 B/C 1.18

Con la implementacién de la propuesta de control de documentos electronicos, se
tendria una inversion inicial del $100.000.000, y seria recuperada en un término de 4
afos con un ahorro anual de $27.000.000, valor calculado por la disminucion del tiempo
en que ahorraria las 3 personas encargadas de la constitucion del estudio previo, con
una TIR del 3% a una tasa de interés anual 5.66% EA, el beneficio costo a 4 afios seria
positivo, y es el periodo de tiempo donde se evidenciaria el retorno de la inversion.

$ 27,000,000.00
$ 27,000,000.00 $ 27,000,000.00 Interes 5.66%
$ 27,000,000.00 Inversion $100,000,000.00
Retorno $108,000,000

1afio 2 afios 3 afios 4 afios

VPN(5,66%EA) $2,096,016.25
TIR 3.15%
B/C 107

$100,000,000.00

La diferencia de las tasas entre una propuesta radica en que en la primera se espera un
flujo de devolucion del dinero en un afio, para lo cudl se tiene, segun el Banco de la
Republica que las tasas de captacion promedio de un CDT a un afio es de 4.73%. A su
vez, ya que la propuesta de implantacién de control de documentos se espera que se
realice en mas tiempo, se tiene que, de acuerdo a la misma fuente de la tasa anterior, el
promedio de la tasa de captacién de un CDT a mas de un afio es de 5.66%%.

El impacto de la implementacién de las propuestas, busca hacer que el flujo del proceso
se agil y eficiente, para evitar incumplimientos en lo planeado y asi la empresa y el
proceso sea rentable en el tiempo.

% Informe Tasas de Captacion Diarias. Disponible en: http://www.banrep.gov.co/series-
estadisticas/see_tas _inter.htm#441
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9. CONCLUSIONES

De acuerdo al Diagnadstico realizado al Proceso de Abastecimiento, se encontré que:

INDUMIL no tiene establecidos tiempos para cada una de las actividades del
proceso.

El proceso de aprovisionamiento actual no estd suministrando las materias
primas en los momentos en que son requeridos por produccion, falta de
estandarizacion al proceso y tiempos prolongados de entregas de material en la
fabrica.

No hay una adecuada retroalimentacion de las fallas cometidas por el proveedor
en el proceso de ejecucion del contrato u orden de compra, por lo que el
mejoramiento continuo de las actividades realizadas por el proveedor es nulo.

La correcta informacién a los proveedores del proceso de compras realizado por
la empresa, esto es un canal claro y eficiente, disminuye los errores que ellos
puedan cometer a lo largo de todo el proceso y agilizan las etapas subsecuentes.

No se cuenta con una adecuada gestion de proveedores, ya que
aproximadamente el 80% de las oportunidades de mejora se deben a
incumplimiento o a fallas en el proceso.

No hay trabajo en equipo, lo que facilitaria el trabajo diario de la empresa.

Al analizar el soporte tecnoldgico en el que se apoya INDUMIL, se encontrd que:

El Sistema BAAN V esta siendo subutilizado, y no estd como herramienta de
apoyo para tomar decisiones, asi mismo la informaciéon que este contiene no es
totalmente confiable, ademas no hay ninguna persona responsable por la
administracion de los datos.

No hay sincronizacion entre las areas de la empresa y los datos no son los
mismos para todas las personas de INDUMIL.

En el andlisis de las actividades del proceso de compras, se encontré que:

Algunas actividades del proceso no afiadian valor al mismo; por el contrario
hacian el proceso ineficiente, al realizar actividades que demoraban mucho mas
la gestion de las compras.
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Aungue se mide el desempefio del proceso en todas sus instancias, no se realiza
la debida retroalimentacion de acuerdo a las demoras o fallas presentadas
durante la ejecucién de las actividades.

En la propuesta de redisefio del proceso, se encontré que:

La modificacién de actividades en la Solicitud de Adquisicion haciendo uso
eficiente de la capacidad que los sistemas de informacién brindan (BAAN V),
hace que el proceso de generacion del CDP no sea demorado y burocratico.

La reunion de Aprobacion del Estudio Previo, es una actividad que no genera
valor al proceso, ya que el comité, el cual es el grupo encargado de la
verificacion de las condiciones a contratar, es quien verdaderamente da la
aprobacion del estudio realizado.

La actividad de Realizacién del Oficio de Apertura del Proceso es burocratica y
se hace sin ningun fin.

Con la implementaciéon de la matriz de Kraljic, se tiene una oportunidad de
fidelizar los proveedores, brindando mejores relaciones comerciales y a su vez,
se obtiene un mejor conocimiento del mercado.

La inversion que INDUMIL tendria que hacer para la implantacion de la
propuesta se recuperaria en un corto tiempo, brindando mas beneficios en el
largo plazo.

Del trabajo en general:

No hay retroalimentacién de procesos fallidos ni a los proveedores ni a los
funcionarios.

No se cuenta con Lead Times de los proveedores documentados.

No hay alertas dinamicas ante sefiales de problemas en el proceso.
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10. RECOMENDACIONES

La direccién deberia establecer las relaciones con los proveedores y los aliados de
negocios para promover y facilitar la comunicacion con el objetivo de mejorar
mutuamente la eficacia y eficiencia de los procesos que crean valor, y principalmente a
través de la implementacion de la Matriz Kraljic, la cual sera la herramienta adecuada
para la planeacion estratégica de las compras, asi como también debera:

e Optimizar el numero de proveedores y de aliados de negocios.

e Establecer comunicacion en ambos sentidos en los niveles apropiados en ambas
organizaciones para facilitar la solucién rapida de problemas y evitar retrasos y
disputas costosas.

e Cooperar con proveedores en la validacién de la capacidad de su proceso.

e Dar seguimiento a la habilidad de los proveedores para entregar productos
conformes con el objetivo de eliminar verificaciones redundantes.

e Alentar a los proveedores a implementar programas de mejora continua del
desemperio y a participar en otras iniciativas conjuntas de mejoras.

e Involucrar a los proveedores en las actividades de disefio y desarrollo de la
organizacién para compartir el conocimiento y mejorar eficaz y eficientemente los
procesos de realizacion y entrega de productos conformes.

e Involucrar a los aliados de negocios en la identificacion de necesidades de
compra y en el desarrollo de estrategias conjuntas.

e Evaluar, reconociendo y compensando los esfuerzos y los logros de los
proveedores y de los aliados de negocios.

La empresa debe asegurar que se definan e implementen procesos de compras
eficaces y eficientes para la evaluacién y el control de los productos comprados, con el
fin de satisfacer las necesidades y requisitos de la organizacion, asi como aquellos de
las partes interesadas.

Se deberia considerar el uso de medios de comunicacion electronicos con el proveedor
de cara a la optimizacién de la comunicacion de los requisitos.

La organizacion podra también involucrar a los proveedores en el proceso de compras
en relacion a sus productos con el fin de mejorar la eficacia y eficiencia del proceso de
la organizacion. Esto podra igualmente ayudar a la organizacion en el control y
disponibilidad del inventario.
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12. ANEXOS

12.1 Anexo A. Organigrama Indumil

/

ORGANIGRAMA JUNTA DIRECTIVA

GSED

RER -
Carlos Enrique Villarreal
Quintero
OFICINA DE CONTROL INTERNO SECRETARIA GENERAL
José Yaya Moreno Edgar Velasco Mora
OFICINA DE PLANEACION Y
DIRECCION DE SEGURIDAD GESTION DE LA CA,?.AD
Michel Martinez Poinsenet

OFICINA DE INFORMATICA
Jaqueline Mora Ardila

Dario Fuentes Jaimes
Nidia Padilla Valdés
Cesar José Fernandez
:CCIONES DE FABRICA

EXPLOSIVOS ANTONIO RICAUTE
Enrique Garay Saleg

SUBGERENCIAS
Miguel Angel Jaime

lernant

ADMINISTRATIVA | COMERCIAL
Jairo Restrepo Correa Nemesio Bojaca Rojas

MARIA CORDOB
Francisco Moreno

.
Daniel

SANTA BARBARA
Néstor Raul Espitia Ribera

Fuente: Indumil
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12.2 Anexo B. Diagrama de Flujo del Proceso

PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Requerimiento de Materia Prima

Actividades Responsable———

INICIO

Plan de
Produccién

Calcular N?\;l:gsidades de FABRICAS

l

Verificar Inventario de L4 FABRICAS
MP

Se tienen todas las
unidades requeridas en
inventario?

Ein Elaborar Plan de ! EABRICAS
Compras
S—
A Compras
Aprobar Plan de Lo SUBGERENCIA
Compras TECNICA

Valorizar Plan de L SUBGERENCIA
Compras FINANCIERA
Plan de
»> Compras
A
)
Fuente: Los Autores Page 1
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Solicitud de Adquisicion de MP

NO

Actividades Responsable——

Generar Solicitud
de Adquisicién de b SUBGERENCIA
MP TECNICA
S
Adquisicién
Realizar Solicitud | SUBGERENCIA
de CDP TECNICA
SUBGERENCIA
Generar CDP 1 FINANCIERA
) CDP
\/_\
Realizar Estudio Lo SUBQERENC:'A
Previo TECNICA
o | Estudio Previo
Y .
El producto debe LA SUBGERENC'A
estar homologado?. TECNICA
Homologacion de | SUBGERENCIA
Proveedores TECNICA
Egﬁgif;g‘go w SUBGERENCIA
Observaciones TECNICA

¢ SUBG. TECNICA — SUBG.
FINANCIERA - OFICINA DE

Recibir CONTRATOS — CONTROL
Observaciones INTERNO - DIVISION DE

ADQUISICIONES - SOGA

SUBG. TECNICA - SUBG.

. ) FINANCIERA - OFICINA DE
Realizar Firma de — CONTRATOS — CONTROL
Estudio Previo INTERNO - DIVISION DE

ADQUISICIONES - SOGA

!

Enviar Solicitud de

Adquisicién, CDP y SUBGERENC'A
Estudio Previo a Divisién TECNICA

de Adquisiciones

Fuente: Los Autores
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Gestion de Compra

Actividades

El proceso es de
mayor Cuantia?

NO

Separar Paquetes
Consolidando las
Necesidades de

Division de
Adquisiciones

Abastecimiento
v

Realizar Reunién
Aprobacion

Division de
Adquisiciones

Estudio Previo

El estudio fue
aprobado?

Divisién de
Adquisiciones

Junta Gerencia o

NO

Programar el
Proceso de
Acuerdo al Tipo

Comité
Subgerencia
Administrativa

Division de

de Seleccion

Adquisiciones

Division de

—
Contratos
Realizar Oficio de
Apertura del
Proceso icio
Apertura
$ Proceso

Generar las Bases
de la Contratacion

v

Publicar Pliegos
de Condiciones en

N
la Pagina WEB

Responder a
Observaciones de

e
Enviar
Invitaciones a LA
Posibles
Proponentes Solicitud de
¢—> Oferta

v

Recepcion de
Propuestas

N
Los Proponentes

Fuente: Los Autores

Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Divisién de
Adquisiciones -
Proveedores

Divisién de
Adquisiciones -
Proveedores

Responsable——

Page 1
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Gestion de Compra

A

Actividades

Remitir las

Propuestas

Recibidas al
Comité Evaluador

Responsable———

Division de

v

Recibir Conceptos

Adquisiciones

Subgerencia

v

Realizar Informe
de Evaluacion a
las Propuestas

Técnica, Juridica
y Financiera

Division de

¢—>

Publicar Cuadro
de Evaluacion de
Ofertas

Cuadro de
Evaluacion

Adquisiciones

Division de

Se generaron
Observaciones?

]
Pagina WEB

Adquisiciones

Dar Respuestas a
Observaciones y
Réplicas

Oferentes

Divisién de

v

Recomendar
Orden de
Elegibilidad de
Propuestas

Adquisiciones

Division de

Realizar junta de
Comité para
Aceptacion de
Oferta

Adquisiciones

Junta de Comité

}

Generar Oficio de
Aceptacion de
Oferta

Aprobador

Divisién de

Aceptacion de
i Ofertas

Notificar al
Contratista

ICIO

Adquisiciones

Division de

Adquisiciones

Fuente: Los Autores
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Gestion de Compra

Actividades Responsable——
Elaborar Contrato | Grupo de
Contratos
Minuta de
»  Contrato
4
Elaborar Registro Subgerencia
Presupuestal Financiera
Registro
Presupuestal
Realizar Firma de Divisién de
Contrato Adquisiciones
Legalizar Contrato | DIVI.SIQU de
Adquisiciones
Oficio de
Legalizacion
y
Se pact6 pago LA DIVISIéI”I de
Anticipado? Adquisiciones
Sl
Solicitar Péliza de Division de
Buen Manejo de M1 dauisici
Pago Anticipado Adquisiciones
Realizar PR
Aprobacién | Divisién de
Juridica'y Adquisiciones
Administrativa
4
Emitir Documento B
para Giro Pago 1 Contabilidad
Anticipado
Cuenta por
> pagar
4
Realizar Pago .
Anticipado | Tesoreria
—
v BAAN
4

Fuente: Los Autores

B a
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Gestion de Compra

Actividades

NO

Realizar Acta de
Iniciacion del

Contrato

NO

El material es

iniciacion de
Contrato

Importado?

Se necesita

Certificado de Uso
Final?

Elaborar
Certificado de Uso

Final

A

¢

A

Realizar Tramite
de Licencia de

Importacién

!

Elaborar
Instrucciones de

Embarque

.

Realizar Solicitud
de Apertura de

Carta de Crédito

.

Tramitar
Documentos de

Embarque

.

Gestionar
Recepcion y

Traslado de
Mercancia

v

Nacionalizar

Mercancia

v

(3/4

Gestionar
Despacho de

Mercancias a
Destino Final

Responsable———

Division de

Adquisiciones

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Fuente: Los Autores
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Control y Ejecucion del Contrato

NO

.

Actividades

Realizar Seguimiento y
control de la ejecucion
del contrato u orden
de compra

Recibir Informe diario
de recepcién de
materia prima o

materiales

—

Reportes de
seguimiento

ay reportes
no conformidad o
clamaciones

Recibir copia Informe
RNC

RNC

Realizar Oficio RNC

Notificar al
Contratista

Oficio RNC

Seguimiento a RNC
y reclamaciones

I

Recibir Informe
Recepcion de
elementos reposicion
de material

i—b Recepcion

Recibir Acta Técnico
Administrativa

Informe de

Acta Técnico
Administrativa

A4

BAAN

———Responsable———————

Supervisor del
Contrato u Orden
de Compra

Almacenista
Auxiliar de
Servicios

Control Calidad
Fabricas

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Grupo Ingenieria
Fabricas

Fuente: Los Autores
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Control y Ejecucion del Contrato

Actividades

Verificar Acta técnico
Administrativa,

Factura de Compra y
Contrato

!

Verificar Recepcién

en Sistema

l

Verificar Certificados

de Calidad

}

Consolidar
informacion control

de la ejecucion

Cuadro control
de la ejecucion

Responsable

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Fuente: Los Autores
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Aprobacién y Pago de Facturas

Actividades Responsable
Funcionario
Solicitar Elaboracion A tramite de Pago

Cuentas por Pagar

l

Recibir Documento

Division
Adquisiciones

Contable 1 Contabilidad
Documento
i—b Contable
Firmar y Autorizar el Jefe Division de
Pago Adquisiciones
Autorizacion
»
A
Realizar Pago 1 Tesoreria
Realizar Acta de LA Divisién de
Liquidacion Adquisiciones

}

Revisar Acta de
Liquidacién

Lider unidad, Jefe
] de Compras y
Jefe de Division

Acta de

l—» Liquidacion

Interventor, Area

Solicitante,
Firmar Acta de I Contratista.
Liquidacion ’
Representante
Legal Indumil
v
Fin
Fuente: Los Autores Page 1
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12.3 Anexo C. Diagramas Soporte Tecnholdgico

PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Actividades

INICIO

Sistema de Informaciéon

T
oo
S —— |

Plan de Produccion

l

Calcular Necesidades

Plan Operativo

de MP

A

Elaborar Plan de

Compras

l

Generar Solicitud

Plan de
\__Compras

T
\://

Adquisicion

Aprobar e Imprimir

Sugerencias

T
oo
S —

Solicitud Adquisicién

I

Realizar Solicitud de

Solicitud

T
-
NSS———

CDP

}

Synergy

Genrar CDP

}

Realizar Estudio

Previo

l

Enviar Estudio Previo

Word Office

T
-
NSS———

para Observaciones

Exchange

Fuente: Los Autores
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Actividades Sistema de Informacion————
Y
Recibir e
Observaciones M
Estudio Previo Exchange
i T
\;/
Calcular Necesidades I
de MP Excel
Y
Realizar Oficio Envio N——
a Subgerencia N
Administrativa Synergy
i Y
Realizar N
Programacion M -
Proceso Contratacion Gestion de
Publicar Pliegos de
Condiciones Pagina Web
v
T
\;/
Crear y Enviar e —
Solicitud Oferta Synergy
v
Ty
Consolidacion (NSS——
Conceptos Ofertas P
cuadro de Evaluacion Excel
v
Ty
. sz \‘/
Publicacién Cuadro [~
de Evaluacion Pagina Web
T
g
Elaborar Contrato (—
Word

Fuente: Los Autores
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Actividades

Realizar oficio

Sistema de Informacion———

Ty
—
e —

Legalizacion Contrato

}

Creacion Orden de

Synergy

Compra o Contrato

A

Recepcion de

Material

l

Realizar Acta Técnico

Administrativa

A

Realizar Control y

Acta Técnico
Administrativa

Ejecucion del
contrato

A

Crear Documento

Excel

Contable

Registro del Pago

A

Realizar Acta de

Liquidacion

Synergy

Fuente: Los Autores
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12.4 Anexo D. Diagrama de Flujo de Datos Nivel Cero

Pedido Insumos

Produccion

Info. Insumos
y MP

Info. Disponibilidad
de inventario

Manejo de
Mercancias

Facturacion
e — e .

Compras

Info. Insumos y MP

Procesada

D1 Inventario

Pedido Insumos

Proveedores

Pedido MP

3. Generar

Info. Unidades

S —— R
Pedido MP

Pedido MP

| Producciéon

Unidades en
Inventario

4. Verificar
Inventario

Info. Unidades

Info. Compras

6. Procesar
Facturacion

Facturacion
Procesada

Fuente: Los autores

7.Generar
Orden de
Compra

5.Generar

Orden de
Compra Orden de Adquisicion
Nuevo Pedido
| Compras
Facturacion
Verificada .
D2 Registro
Info. Registro Contabilidad
Contable
\
Facturacion
8. Generar Verificada

Registro
Contable
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12.5 Anexo E. Entrevista Informatica

CHECK LIST AREA DE INFORMATICA

Numero de personas que trabajan en el area de informatica
13

Qué Cargos hay en el area
Jefe de Oficina, Secretaria, Profesional Especializado, Programador de Computador

Procedimientos escritos que se utilizan en el area

Control de Cambios, Copias de Respaldo, Administracién de Usuarios y Contraserias,
Gestion de medios e informacidn en transito, Revisiéon Gerencial, Acciones Correctivas y
Preventivas.

Red instalada con la que cuenta la empresa
Red Lan con protocolo TCP IP categoria 6

Numero de servidores

25

10.

11.

Ubicacién de los servidores
Oficinas Centrales- Diagonal 40 No. 47-75 Can

Numero de terminales conectadas
600 Computadores

Correo electrénico que manejan
Exchange 2007

Nombre las Aplicaciones (sistemas de informacién actuales)

Contratos, Presupuesto, Registro de Importaciones, Caja Menor, Registro de Proveedores,
Portal de Empleados, Viaticos, Actas Técnico Administrativas, Portal de Proveedores, Portal
de Clientes, Ventas, Pagina Web, Synergy, Cddigo de Barras, Personal, Punto de Venta

Nombre las Aplicaciones usadas en el proceso de compras

Dentro del ERP nombre los aplicativos se manejan

Baan V ( Finanzas, Manufactura, Compras)

12.

13.

14.

Nombre las Interfases que manejan
Fast Ethernet(routrers, sw) , Hdlc (fibra éptica), Cargue de datos

Nombre los Principales proveedores de tecnologia
Une, ETB, AXEDE, COLVISTA

Planes de contingencia para el area de informatica
Canales redundantes de comunicacién, Alta disponibilidad de Firewall,

CPU Redundante Planta telefdnica, Sistema de recogida automatica de
informacién, Alta disponibilidad del switch de borde, Aire

Acondicionado, Servidores de respaldo virtualizados ubicados en centro alterno
de cémputo
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12.6 Anexo F. Modelo Entrevista al area de Compras
MODELO ENTREVISTA REALIZADA EN INDUMIL

Se encuentra estandarizado el proceso de compras

En que parte del proceso usted interactua

¢Es eficiente el proceso de compras? (Por qué?

¢Regularmente se presentan demoras en el flujo del proceso?

éCudles son las causas de esas demoras?

éDe esas causas cuales son las que se presentan con mayor frecuencia?

¢En qué parte del proceso se presentan dichas demoras?

¢Cree que el estudio previo demora el proceso?, ¢ Porqué?

¢Cree usted que en el proceso existen cuellos de botella?

¢Qué le quitaria o que le mejoraria al modelo actual del proceso?

En las actividades que usted realiza, relacionadas con el proceso de abastecimiento, équé tipos de
software o sistemas de informacidn utiliza normalmente en funcién del proceso?

¢Cuales son las razones de la no apertura del proceso?

¢Cuales son las cauas de la no legalizacién del proceso?

¢Es adecuado el software o sistema de informacién que uste maneja?
¢Qué le mejoraria al software o sistema de informacién actual?

¢Conoce algun otro software a parte del que usted maneja que pueda ser de mayor utilidad para
el desarrollo eficiente de sus funciones?
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12.7 Anexo G. Proveedores Mayor Cuantia

DESTINO VALOR CONTRATOS ($) %
P.T.A. LTDA. 14.787.601.084 12,6%
APING LTDA. 12.956.598.451 11,0%
UNION TEMPORAL FLEJES Y MAQUILAS 12.812.171.000 10,9%
PETROBRAS SA 5.871.201.587 5,0%
ALEACIONES TECNICAS LTDA 5.608.107.000 4,8%
INDUSTRIAS ZARQUIS LTDA 5.500.375.944 4,7%
COMPAC LTDA 3.334.917.118 2,8%
WMOH Y CIA LTDA 2.732.497.844 2,3%
ACEROS INDUSTRIALES SA 2.329.491.192 2,0%
QUINTAL SA 2.202.042.732 1,9%
U.T. ACEROS Y ALUMINIOS E INDUSTRIAS ZARQUIS 1.795.477.000 1,5%
PROPULSORA SA 1.683.400.120 1,4%
INVERSIONES IDERNA SA 1.667.380.110 1,4%
AFl GLOBAL REPRESENTATIVE SA 1.619.909.260 1,4%
TOBAR Y TOBAR SA 1.552.850.820 1,3%
SHELL COLOMBIA SA 1.443.926.581 1,2%
LA PREVISORA SA 1.302.212.883 1,1%
TESCOTUR LTDA 1.264.282.470 1,1%
ABOCOL SA 1.259.261.670 1,1%
AER CARIBE LTDA 1.200.000.000 1,0%
PROCAM SA 1.140.000.000 1,0%
TAMETAL TRANSMISION DE POTENCIA SA 1.042.062.800 0,9%
3M COLOMBIA SA 934.361.533 0,8%
REXCO TOOL SA 894.138.470 0,8%
ALUMINIOS BYM LTDA 866.873.800 0,7%
E BUSSINESS DISTRIBUTION COLOMBIA SA 820.864.996 0,7%
INDUSTRIAS AVM SA 811.525.000 0,7%
MULTICARTON LTDA 783.691.940 0,7%
HECARB LTDA 763.626.616 0,7%
LUIS ALBERTO GARZON JIMENEZ 743.022.092 0,6%
COLVISTA LTDA 739.067.589 0,6%
IMOCOM SA 720.339.324 0,6%
OTRAS (140 EMPRESAS) 24.258.181.795 20,7%
TOTAL 117.441.460.821 100,0%
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12.8 Anexo H. Diagramas de Flujo de Proceso de Compras Afectados
en el redisefio del Proceso.

PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Requerimiento de Materia Prima

Actividades Responsable———

INICIO

Calcular N?\;:;sidades de FABRICAS

Plan de
Produccién

Verificar I'\r}IvF:emario de N FABRICAS

Se tienen todas las
unidades requeridas en
inventario?

Fin Elaborar Plan de L FABRICAS
Compras

e
Compras
Aprobar Plan de SUBGERENCIA

Compras TECNICA

Valorizar Plan de L SUBGERENCIA
Compras FINANCIERA

Plan de
»  Compras
4
@

Fuente: Los Autores Page 1
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Solicitud de Adquisicion de MP

Actividades

Generar Solicitud
de Adquisicion de |

MP
- >

—
Solicitudes de
Adquisicién

Generar CDP -

) CDP

Realizar Estudio
Previo

Estudio Previo

w

El producto debe
estar homologado?

Homologacion de
Proveedores

v

Realizar discusion
del Estudio Previo

!

Enviar Solicitud de
Adquisicién, CDP y
Estudio Previo a Divisién
de Adquisiciones

A

Responsable

SUBGERENCIA
TECNICA

SUBGERENCIA
FINANCIERA

SUBGERENCIA
TECNICA

SUBGERENCIA
TECNICA

SUBGERENCIA
TECNICA

SUBGERENCIA
TECNICA

SUBGERENCIA
TECNICA

Fuente: Los Autores
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

El estudio fue
aprobado?

Gestién de Compra
Actividades Responsable
El proceso es de Divisién de
mayor Cuantia? Adquisiciones
NO
Separar Paquetes
Consolidando las L
Necesidades de DIVI_SIQO de
Abastecimiento Adquisiciones
v
Realizar Reunion L
Aprobacién Divisién de
Estudio Previo Adquisiciones

NO

Programar el
Proceso de
Acuerdo al Tipo

Junta Gerencia o
Comité
Subgerencia
Administrativa

_—
Gestion de
Contratos

Generar las Bases
de la Contratacion

N
de Seleccién

Division de
Adquisiciones

v

Publicar Pliegos
de Condiciones en
la Pagina WEB

Pagina WEB
Enviar
Invitaciones a

Posibles

N
Proponentes Solicitud de

‘—P Oferta

Responder a
Observaciones de
Los Proponentes

v

Recepcion de
Propuestas

Fuente: Los Autores

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones -
Proveedores

Division de
Adquisiciones -
Proveedores
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Gestién de Compra

Actividades

Remitir las
Propuestas

Recibidas al
Comité Evaluador

v

Recibir Conceptos

v

Realizar Informe

de Evaluacioén a
las Propuestas

Cuadro de
?b Evaluacion

Publicar Cuadro
de Evaluacién de

Ofertas -

f——
Pagina WEB

Se generaron

Responsable——

Division de
Adquisiciones

Subgerencia
Técnica, Juridica
y Financiera

Divisién de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Observaciones?

Dar Respuestas a
Observaciones y

Réplicas

v

Recomendar
Orden de

Elegibilidad de
Propuestas

)

Realizar junta de
Comité para

Aceptacion de
Oferta

}

Generar Oficio de
Aceptacion de

Oferta

Aceptacion de

Ofertas

Notificar al

Contratista

Oferentes

Divisién de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Junta de Comité
Aprobador

Division de
Adquisiciones

Divisién de
Adquisiciones

Fuente: Los Autores
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Gestién de Compra

Actividades Responsable————
Elaborar Contrato M1 Grupo de
Contratos
Minuta de
l—b Contrato
¥/_\
Elaborar Registro | Subgerencia
Presupuestal Financiera
Registro
Presupuestal
A ¥/_\
Realizar Firma de | Divisién de
Contrato Adgquisiciones
Legalizar Contrato 1 DIVI-SIIOT) de
Adgquisiciones
Oficio de

Legalizacion

Se pact6 pago Division de

Anticipado? [ Adquisiciones
Solicitar Péliza de Divisién de
Buen Manejo de M1 dauisici
Pago Anticipado Adguisiciones
A
Realizar L,
Aprobacion A Division de
Juridica y Adquisiciones
Administrativa
A
Emitir Documento
para Giro Pago 1 Contabilidad
Anticipado
Cuenta por
l—b pagar
Realizar Pago L .
Anticipado Tesoreria
—
I BAAN
4

Fuente: Los Autores
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Gestién de Compra

Actividades

Realizar Acta de
Iniciacion del

Contrato

NO

El material es

iniciacion de
Contrato

Importado?

NO Se necesita

Certificado de Uso
Final?

Elaborar
Certificado de Uso

Final

}

Realizar Tramite

de Licencia de
Importacién

l

Elaborar
Instrucciones de

A

Embarque

;

Realizar Solicitud
de Apertura de

Carta de Crédito

;

Tramitar
Documentos de

Embarque

;

Gestionar
Recepcion y

Traslado de
Mercancia

v

Nacionalizar

Mercancia

v

4 Gestionar
Despacho de

Mercancias a
Destino Final

Responsable———

Divisién de

Adquisiciones

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Comercio Exterior

Fuente: Los Autores
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Control y Ejecucion del Contrato

NO

Actividades

Realizar Seguimiento y
control de la ejecucion
del contrato u orden
de compra

Recibir Informe diario
de recepcion de
materia prima o

materiales

- >

Reportes de
seguimiento

ay reportes
no conformidad o

clamaciones -

Recibir copia Informe
RNC

)

Notificar al
Contratista

)

Seguimiento a RNC
y reclamaciones

I

Recibir Informe
Recepcion de

elementos reposicion
de material

l—b Recepcion

Recibir Acta Técnico

Informe de

Administrativa

Acta Técnico
Administrativa

Supervisor del

Contrato u Orden

de Compra

Almacenista
Auxiliar de
Servicios

Control Calidad
Fabricas

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Grupo Ingenieria
Fabricas

—————Responsable——

Fuente: Los Autores

Page 1
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Control y Ejecucion del Contrato

Actividades

Verificar Acta técnico
Administrativa,
Factura de Compra y
Contrato

|

Verificar Recepcion
en Sistema

I

Verificar Certificados
de Calidad

l

Consolidar
informacién control
de la ejecucion

Cuadro control
de la ejecucion

Fuente: Los Autores

Responsable———

Division de
Adquisiciones

Divisién de
Adquisiciones

Divisién de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Page 1
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Aprobacion y Pago de Facturas

Actividades Responsable———
Funcionario
Solicitar Elaboracién LA tramite de Pago
Cuentas por Pagar Divisién
i Adquisiciones
Recibir Documento L o
Contable Contabilidad
Documento
%b Contable
¥/_\
Firmar y Autorizar el ! Jefe Division de
Pago Adquisiciones
i Autorizacion
¥/_\
Realizar Pago 1 Tesoreria
Realizar Acta de - Division de
Liquidacién Adquisiciones
Acta de
l—b Liquidacion ;
Interventor, Area
Solicitante,
Firmar Acta de L Contratista
Liquidacion !
Representante
Legal Indumil
v
Fin
Fuente: Los Autores Page 1
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PROCESO DE ABASTECIMIENTO

Evaluacién de Proveedores

Actividades

Evaluar
Desempefio

A

Verificar
Cumplimiento en
Entregas o Cantidad
con entregas
Pactadas

A

Verificar
Cumplimiento en
fechas con Fechas
Pactadas

A

Verificar Cantidad
NO Conforme contra
Total Cantidad
Entregada

A

Verificar nimero de
rechazos atendidos
con rechazos
presentados

A

Calificar al
Proveedor por cada
uno de los Productos

A

Consolidar la
Evaluacion de
Desempefio mensual
por cada Proveedor

Divisién de
Adquisiciones

Divisién de
Adquisiciones

Divisién de
Adquisiciones

Divisién de
Adquisiciones

Division de
Adquisiciones

Divisién de
Adquisiciones

Divisién de
Adquisiciones

Responsable——

Fuente: Los Autores
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12.9 Anexo I. Division Matriz Kraljic por tipos de Producto

v" Productos Rutinarios: Son todas aquellas compras de baja criticidad, donde
el mercado del proveedor es altamente competitivo y existe, por lo tanto,
mucha oferta. Las decisiones en esta area suelen basarse en el precio y, en
menor medida, en servicio. Organizativamente, suelen ser compras
descentralizadas. Los casos de éxito ocurren al automatizar los procesos de
aprovisionamiento, evitar burocracia y trabajo administrativo, y conseguir
contratos a medio plazo mediante subastas o un gran numero de ofertas.

v' Productos Cuellos de botella. La criticidad se centra en asegurar el
suministro. Decisiones basadas en estabilidad y seguridad. Coordinacién
centralizada. Proceso basado en la vigilancia del suministro y su evolucion.
Estas compras requieren a menudo de acuerdos a medio y largo plazo, con
establecimiento de cuotas o consumos garantizados, donde prima el suministro
por encima del precio.

v" Productos Estratégicos. El objetivo deseable para este tipo de compras suele
buscar la ventaja competitiva con un equilibrio entre aseguramiento del
suministro y precio. De alguna forma, hay que plantearse hacerlo como la
competencia o mejor, y no poner en riesgo el suministro u otros aspectos,
como la calidad. Requieren de centralizacién e implicacion de la Direccion
General, ademas de contratos a largo plazo.

v' Productos Apalancados. Estas son las compras que nos pueden dar
resultados a corto y medio plazo. El gran potencial del ahorro suele estar, por
lo tanto, aqui. Centralizacion estratégica y descentralizacion operativa suele
ser la formula organizativa de éxito. Son estas las compras en las que pueden
funcionar con mayores garantias de éxito herramientas como portales de
compras, subasta electrénica o compra global.
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