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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo principal de la tesis propone reestructurar el area de compras a una
gestion por categorias en una empresa de cosméticos del sector industrial, esto a través
de un analisis y diagnostico de los procesos actuales de la empresa. El area de compras
es un departamento que gestiona gran parte de los costos de la compafiia y al aprovechar
las oportunidades de mejora detectadas generaria un impacto econémico positivo en los

resultados de la empresa.

Para la propuesta se plantearon objetivos que nos permitieron diagnosticar el
proceso actual, identificar las oportunidades de mejora, desarrollar el modelo de mejora
a una gestion por categorias y analizar el impacto econémico, asi como los riesgos
inherentes que enfrentariamos en el area de compras, buscando generar mayor valor a
la empresa. Para esto se vio conveniente realizar el analisis del departamento mediante
las herramientas PESTE, anélisis FODA, SCOR vy la aplicacion de las 5 fuerzas de
Porter, estos instrumentos nos permitieron detectar con certeza la problematica actual y
las oportunidades de mejora que nos ayudarian a generar mayor valor a la empresa y

proponer soluciones.

Dentro de los problemas mas importantes detectados se clasifico a los que tenian
mayor impacto en el area como en la empresa las cuales fueron: la duplicidad de
funciones, la falta de especializacidn, el poco desarrollo de proveedores estratégicos y
la burocracia en el proceso de aprobaciones los cuales fueron determinados y abordados

en la solucion de mejora.

Posteriormente, mediante el andlisis y clasificacion de los problemas detectados en
la matriz costo beneficio, se realizo la propuesta de mejora tomando en cuenta el tiempo
de ejecucion, la inversion que acarrearia y periodo de recupero de las propuestas de
solucion, las cuales son la reestructuracion del area de compras a una gestién por

categorias y la implementacion de un complemento al ERP SAP; el mddulo Ariba.
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Luego de desarrollar cada propuesta, explicando su implementacion y los cambios

que estas implican en la empresa, se realizaron los anélisis financieros.

El modelo planteado apunta a mejorar los resultados de la compafia,
principalmente en el Estado de Resultados. Esto es debido a que el area de compras en
estudio gestiona casi en su totalidad los gastos operativos, los cuales, representan mas
del 30% del ingreso por ventas. Para comprobar su viabilidad se desarroll6 un analisis
de Monte Carlo, el cual arroj6 como VAN positivo para los diferentes escenarios

planteados.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1. Objetivos de la investigacion

1.1.1. Objetivo general

Plantear un modelo de gestion por categoria para el area de compras con las bases

para generar un mayor valor a la compafiia.

1.1.2. Obijetivos especificos

e Diagndstico de la gestion actual del area de compras.

e ldentificar las oportunidades de mejora dentro del rea de compras.

e Desarrollar un modelo de mejora en base a gestion de compras por
categoria para el area de compras.

e Analizar el impacto econdmico del nuevo modelo de gestion de compras
por categoria.

e Analizar los riesgos inherentes al nuevo modelo y su implementacion.

1.2. Alcance y limitaciones de la investigacion

Alcances:

e El presente trabajo establece su alcance en el area de compras indirectas, y
las mejoras planteadas para su gestion, de una empresa de cosméticos que
opera en el Perd.

e Aplica para el area de compras indirectas de empresas industriales en el

rubro de cosméticos.



Limitaciones:

e Elanalisis para el plan de mejora se realizara en Perd, la empresa al ser una gran
corporacion tiene operaciones en otros paises, en los cuales podria replicarse el
plan.

e Acceso a cierta informacion confidencial por politicas de la empresa.

1.3. Justificacion de la investigacion

En la coyuntura de desaceleracién econdmica que se vive actualmente en el pais,
muchos sectores industriales se han visto afectados. Uno de estos sectores, es el de la

industria de cosméticos.

Laempresa en estudio ademas de afrontar este escenario, también debe hacer frente
a la fusion de dos importantes compariias de la competencia. Ante esta atmosfera
adversa, es que la empresa se ve en la necesidad de aumentar su productividad y ser
mas eficiente para poder mantener su posicion en el mercado y generar los resultados

financieros esperados por los accionistas.

Dentro de la empresa existen varias areas con oportunidades de mejora, siendo una
de estas el area de compras indirectas, la cual gestiona el gasto operativo casi en su
totalidad; este gasto representa aproximadamente el 40% de la facturacion. A su vez,
debe aumentar el nivel de servicio que brinda a las areas usuarias a fin de cumplir su
funcion de soporte; es asi, que el area debe apuntar a tener indicadores de desempefio
similares a las grandes corporaciones mundiales. Es en ese ambito que se necesita
realizar una evaluacion, redisefio e implementacion de las mejoras a fin de alcanzar este

objetivo.

El presente estudio busca analizar el cambio y reestructuracion del area de compras
para que se maneje bajo una gestion por categorias, la cual debe contar con las
herramientas necesarias que faciliten el trabajo de los participantes del proceso integral

de compra. La duplicidad de funciones, falta de centralizacion, y varias planificaciones



de los mismos elementos en adquisiciones tiene una incidencia negativa en el

desempefio del &rea de compras y por consiguiente en la empresa misma.

El estudio busca mejorar el nivel de servicio, aumentar el ROI del area, disminuir
trabajo operativo, aumentar el ahorro en negociaciones y automatizar el proceso. La
empresa tiene oportunidades para mejorar la rentabilidad y suprimir gastos

innecesarios, algunas de esas oportunidades son:

e Se desaprovechan recursos al tener funciones repetidas, en cambio una
gestién por categorias permitird la especializacion de cada comprador
conociendo a detalle el mercado asignado.

e Lacompra por volimenes seria mayor y se tendria una mejor capacidad de
negociacion con los proveedores, se fomentaria los contratos a largo plazo
y se establecerian alianzas con proveedores estratégicos.

e Mejorar el desempefio del area de compras para que su contribucion en la

generacion de valor a la compafiia sea relevante.



CAPITULO Il. MARCO CONCEPTUAL

2.1. Gestién de la Cadena de Suministro

Se puede entender por cadena de suministro nos referimos a todas aquellas
empresas que intervienen en la creacion de un bien que llega al cliente final, es decir,
desde aquellas empresas extractivas hasta las empresas que venden el producto al
usuario final. En esta cadena se encuentran varias empresas mas, las cuales reciben un
producto de otra empresa y le afiaden cierto valor agregado y la venden a otra empresa
siguiendo este camino hasta la empresa que entrega el bien al usuario. Las cadenas

pueden ser pequefas o largas y cada empresa corresponde a un eslabon de la misma.

La Gestion de la Cadena de Suministro implica la toma de decisiones inherentes a
la vida del producto desde que es disefiado hasta que es consumido. Las actividades de
suministro, fabricacién y distribucion de los productos son las que comprenden la
cadenay se le puede considerar como un microentorno dentro de la empresa. Es decir,

la cadena de suministro dentro y fuera de la compafiia implica la oferta y la demanda.

La gestion de la cadena de suministro se refiere entonces al conjunto de operaciones
que ser realizan entre todas estas empresas para dirigir la cadena. Estos esfuerzos
pueden ser combinados y coordinados por toda la cadena o s6lo por partes y esto influye
en la eficiencia de gestion de la cadena. El problema de las cadenas de suministro radica
en como manejar el inventario con el que se pretende abastecer una necesidad. Se tienen

dos modelos de gestion, el JIT y el MRP.

El MRP (Material Requirements Planning) o planificacion de los requerimientos
de material, se enfoca en realizar un empuje (PUSH) de lo producido hacia el cliente
final, esto requiere una gran cantidad de inventarios y su correcta gestion y distribucion
para tener éxito. Este sistema se enfoca en aquellos mercados que tienen un consumo

masivo.

El modelo de gestién de inventarios conocido como JIT (Just in Time) o justo a

tiempo y que se desarrolla con el sistema de jalar (PULL) indica que se deban tener
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inventarios minimos y de ser posible nulos, trata de se produzca para una determinada
demanda del mercado. Este modelo permite a las empresas industriales mejorar el flujo
de sus materias primas, los productos terminados, materiales de empaque, dinero y flujo
de informacidn a lo largo del ciclo del producto. Este modelo hace que las cadenas de

suministros sean mas eficientes.

2.2. Las compras

Es el proceso de adquisicion de productos que tiene como fin el ser materias primas,
materiales, partes, piezas, etc. Como funcién, tiene como objetivo adquirir los bienes y
servicios que la empresa requiere, de forma que haya existencias en las cantidades
solicitadas cumpliendo con la calidad establecida, el tiempo minimo de

reaprovisionamiento y los precios requeridos.

Las compras requieren de una estrategia que permita la reduccion de costos y que
ayude a mejorar los indicadores de eficiencia y utilizacién del recurso humano del area,
asi como también recursos fisicos (como autos de movilidad) con los que se cuenta. El
objetivo de las compras siempre serd la reduccion de los precios de adquisicion y
transporte de los suministros sin sacrificar la calidad requerida de los mismos por la

empresa.

Las compras representan una parte esencial en las empresas y tienen un alto
impacto en la organizacién y su planeamiento estratégico. Esto es debido a que la
gestion de las compras vincula a la organizacion con sus proveedores, los cuales, deben
pasar por una evaluacién y convenios de cooperacion. Ademas, la gestion de las
compras tiene la posibilidad de mejorar la calidad de los productos comprados, su
eficiencia en la distribucion y el costo de los mismos; todo esto es posible gracias al

desarrollo y negociacion que se realiza con los proveedores.

Dos indicadores importantes para medir la eficiencia y desempefio del area de
compras son el ROI (Return Over Investment) y el nivel de servicio. EI ROI nos brinda
la contribucion que genera el area de compras (principalmente en los ahorros generados

en las diferentes negociaciones) en comparacion al costo del area (sueldos, alquiler,
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soporte de sistemas, seguridad, servicios, etc.) y esta relacion debe ser mayor o igual a
uno como minimo; mientras que el nivel de servicio de compras se refiere la satisfaccion
que genera a los usuarios mediante el desempefio en la gestion de adquisiciones,

tiempos de respuesta y valor agregado.

2.3. Funciones de un comprador

Dado que su tarea principal es la de asegurar el abastecimiento de mercancia
evitando quiebres en el inventario se suele olvidar que también debe conseguir otros
logros, como: conseguir bajar los costos de manera gradual (anualmente) y minimizar

los riesgos de las operaciones de compra.

Para ello el comprador debe encontrarse en una busqueda constante de nuevos
proveedores y ademas de ello, evaluar su desempefio y los productos que ofrece, de
modo que pueda garantizar la mercaderia y/o servicio en caso de que se trabaje con un

proveedor NUevo.

El comprador también es una cara visible de la organizacion hacia los proveedores,
debe conseguir buenas condiciones de compra, pero también establecer y buscar tener

buenas relaciones con ellos, que sean duraderas y estables.

Debe revisar y mantener una constante comunicacion con el almacén para verificar

los niveles de stock y asi evitar la ruptura del mismo, busca la mejora en:

e Precio

e Calidad

e Cantidad

e Condiciones de entrega
e Condiciones de pago

e Servicios postventa



2.4. Source to pay

Es el flujo por el que pasa el proceso de compras; es decir, es el proceso completo
que empieza desde la necesidad del usuario ante algun requerimiento y termina una vez
que se le paga al proveedor. Dentro de este flujo se encuentra la requisicion de
cotizacion, la evaluacion y seleccidon de proveedores, la aprobacion presupuestal, el
analisis y negociacion de las propuestas, el envio de la orden de compra, la ejecucion y
seguimiento de la entrega del bien o servicio, la conformidad de entrega del bien o

ejecucion del servicio, el ingreso de la factura hasta su pago.

Existen sistemas de software que apoyan al source to pay. Estos se pueden definir
como un conjunto de aplicaciones integradas para administrar el proceso en cada una
de las etapas del mismo; abarcando desde el aprovisionamiento estratégico y anéalisis
del gasto en el cual se va a incurrir, pasando por los procesos operativos de compra
hasta el pago de la compra. Todos ellos en una misma plataforma por lo cual se tiene

un mayor control del proceso.

2.5. Categoria de compras

Una categoria de compras se refiere al conjunto de necesidades que responden a un
mismo grupo de interés dentro de la empresa; es decir es una division de las compras
que se realizan y tienen por fin abastecer a un area dentro de la empresa. Dichas compras
tienen una afinidad entre ellas y por lo general se destinan y adquieren para alcanzar un

mismo objetivo.

Por ejemplo: la compra de laptops y la compra de un software pertenece a la
categoria de compras de IT, ya que ambas compras son adquiridas para el area de
sistemas de la empresa y ademas persiguen el fin de hacer que los trabajadores de la
empresa estén provistos de las herramientas que haran que su trabajo se efectle de una
manera mas sencilla y que les permita ser mas eficientes en sus labores. Otro ejemplo
es el de lacompra de un lapicero y un engrapador, los cuales corresponden a la categoria

de compras de economato. En este caso, el grupo de interés es el total de la empresa y



el objetivo que persiguen estas adquisiciones es que los empleados puedan desarrollar

sus funciones con normalidad por lo cual utilizaran estas herramientas en su dia a dia.

2.6. Gestion de compras por categoria

La gestion por categoria se refiere a la agrupacion de los requerimientos del area
de compras en grupos que sean homogeéneos (categorias). Este modelo de gestion dentro
del area permite que los compradores puedan ser especialistas en las diferentes

categorias que sean asignados, de manera que se vuelven expertos en dicha categoria.

Permite un manejo de proveedores, posibles proveedores y conocimiento a fondo
del mercado. Todas estas caracteristicas, no solo dotan al comprador de un
conocimiento que permitird que tome la mejor decisién al momento de realizar la
compra, sino que ademas las relaciones con los proveedores serdn més fructiferas y
duraderas y los clientes internos también tendran una relacion de mayor confianza con
dicho comprador, lo cual, facilitara la comunicacion durante todo el proceso de compra
y seguimiento post compra con lo que mejoraré la evaluacién de los bienes y/o servicios

haciendo posible una mejora continua.

De no haber una especializacion de este tipo, los compradores podrian duplicar
funciones entre ellos y ademéas no lograr tener la pericia requerida en los rubros
asignados lo cual ocasionaria que los gastos sean mas elevados, la carga de trabajo
operativo sea mayor a la asignada y que la gestion de la cartera de proveedores no sea

estratégica.

Este modelo de gestion también permite al jefe de compras poder tener una mejor
evaluacion del desempefio de los compradores, asi como también tener indicadores mas
eficaces acerca de las distintas categorias y su incidencia en la cadena de suministro de

la empresa.



2.7. Software SAP Ariba

SAP Ariba es uno de los lideres en software para gestion de gastos. Su fin es el de
ayudar a las empresas a controlar los gastos y a reducir sus costos mediante la
cooperacion entre compradores y proveedores. Ariba (disefiador original) fue adquirido
por SAP (una de las compafiias de software empresarial mas reconocidas) en el 2012.

Es asi que se combind la facilidad en la gestién empresarial por la cual SAP se
caracteriz6 siempre con el modelo de sistema Ariba, que es automatizado de punta a
punta y que simplifica la gestion en las compras. Dando como resultado un software
que facilita y simplifica el proceso de la cadena de suministro desde el abastecimiento

hasta el pago en una sola plataforma.

Los compradores pueden gestionar todo el proceso de compra mientras controlan
el gasto, encuentran nuevas fuentes de ahorro en bienes directos e indirectos y
desarrollan cadenas de suministro saludables y éticas. Los proveedores pueden
conectarse con clientes rentables y escalar eficientemente en las relaciones existentes,
simplificando los ciclos de venta y mejorando el control del efectivo a lo largo del

camino.

SAP Ariba simplifica los procesos de compras y cadena de suministro, lo que hace
que para los aliados estratégicos comerciales sea mas sencillo colaborar en decisiones
de compra y venta mas rapidas e inteligentes. Con SAP Ariba, las grandes empresas,
asi como las empresas medianas y en crecimiento, obtienen el conocimiento, los
recursos y las herramientas que necesitan para lograr una mayor visibilidad, un mayor

enfoque y mas agilidad en el comercio electronico global.

Posee herramientas de gestion inteligentes y ayuda a visualizar la informacion
estratégica que se encuentra en la red. Asi, se establecen conexiones sostenibles y
confiables con los socios de la empresa de manera que se garantizan transacciones

eficaces y sin errores.



Ademas, SAP Ariba puede ofrecer una gran cantidad de inteligencia comercial
(posee millones de aliados estratégicos comerciales) ya que cada transaccion que tiene

lugar en Ariba Network pertenece a la red de negocio méas grande del mundo.

2.8. Modelo SCOR

Es un modelo de referencia para las operaciones en la cadena de suministro que fue
desarrollado por la Supply Chain Council (SCC), este modelo nos permite analizar,

exteriorizar y modificar la gestion de la cadena de suministro.

Esta herramienta integra los principales procesos del negocio, entre ellos, la
identificacion de buenas practicas, la reingenieria de procesos y benchmarking. Esto
permite una comunicacion eficiente de todos los eslabones que comprenden la cadena

de suministro.

Ademas, el modelo SCOR, permite obtener una estandarizacion de la terminologia
y procesos dentro de la cadena de suministro ya que usa indicadores clave (KPI’s — Key
Performance Indicators) que permiten comparar y analizar varios escenarios y decidir

estrategias para la cadena de suministro.

Obijetivo del modelo SCOR

El principal objetivo es el de elaborar un mapa, en dicho mapa se deben encontrar
los diferentes procesos de la organizacién para ayudar en la busqueda y encuentro de
una estrategia competitiva que permita mejorar diariamente, tener controlados y
gestionados los procesos es la clave para entender la cadena de suministros. Diagrama
los procesos, evaltia mediante el uso de KPI’s, realiza una comparacion con empresas
internacionales y crea una cadena de suministro mas eficiente (cuenta con una

estrategia).
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2.9. Fuerzas de Porter

Se refiere a las cinco fuerzas que Michael Porter indic6 que determinan la

competencia en un sector industrial. Dichas fuerzas son las siguientes:

Amenaza de nuevos ingresos: se refiere a los competidores potenciales, es decir las
compaiiias que en el momento no participan del sector pero que tienen la capacidad de
hacerlo si en determinado momento se deciden a realizarlo. Depende de las barreras que
existen en el sector, estas son: economias de escala, producto diferenciado,
requerimiento de capital, acceso a los canales de distribucion, acceso a materia prima,
tecnologia patentada del producto, ubicaciones favorables, subsidios, curva de

aprendizaje o politica gubernamental.

Poder de negociacién de los proveedores: los proveedores son todas aquellas
empresas que proveen un bien y/o servicio al sector industrial. Tienen alto poder de
negociacion si es que existen pocas empresas proveedoras, ningn producto sustituto o
pocos, el sector no sea un cliente importante, el producto ofrecido es importante para el
sector, los productos ofrecidos sean diferenciados o en su defecto tengan un alto costo

por cambio de proveedor y si hay la posibilidad de que se integren hacia adelante.

Poder de negociacion de los clientes: los clientes son aquellas empresas o personas
que adquieren productos o servicios del sector industrial. Su lucha se caracteriza por
tratar de que los precios bajen y obtener la relacion mas grande entre lo que obtienen 'y
pagan (ejemplo: garantia, calidad, etc.). Los compradores tienen alto poder de
negociacion si estan concentrados y compran un gran volumen (con relacion a las ventas
del sector), lo productos son estandarizados y no diferenciados, el costo de cambiar de
proveedor es bajo, tienen informacion clave del sector y que puedan integrarse hacia

atras.
Amenaza de productos sustitutos: los productos sustitutos son todos aquellos que

desempefian la misma funcion; es importante evaluar la capacidad de sustitucion de

productos provenientes de otros sectores para poder evaluar su amenaza. Se puede
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identificar el potencial de sustitucion por su poco uso o no uso, capacidad de los usuarios
de reciclar o reacondicionar el producto y que los clientes puedan integrarse hacia atréas.

Rivalidad entre los competidores: es un factor que esta presente ya que uno 0 mas
de los competidores ve la posibilidad de mejorar su posicion. La rivalidad sera intensa
si: hay un gran nimero de competidores equilibrados, el crecimiento del sector es lento,
un decrecimiento del sector industrial, altos costos fijos y/o de almacenamiento, poca
diferenciacion, capacidad ociosa en el sector y barreras de salida altas (ejemplo:
contratos de trabajo, barreras emocionales, restricciones sociales y gubernamentales,

etc.).

2.10. Analisis FODA

Es un anélisis que se puede obtener a partir de la elaboracién de una matriz. En
dicha matriz se formulan estrategias a partir de las amenazas, oportunidades,

debilidades y fortalezas que tenga la empresa evaluada.

Las fortalezas son elementos internos que permiten sustentar la ejecucion de un
plan. Son aspectos que permiten visualizar niveles Optimos de desempefio. Las
debilidades son también elementos internos y que presentan niveles insatisfactorios o

inexistentes de trabajo.

Las oportunidades son elementos externos que tienen la capacidad de influir
positivamente al éxito del plan. Las amenazas son elementos externos que podrian

influir negativamente al éxito del plan de negocio.

A partir de estos cuatro elementos se traza una matriz, en el eje horizontal se
encuentran las fortalezas y debilidades y en el eje vertical las oportunidades y amenazas.
El andlisis trata de cruzar las fortalezas con las oportunidades de manera que se plantee
una estrategia aprovechando la fortaleza y la oportunidad (estrategias FO), de la misma
manera se cruzan las fortalezas y amenazas (estrategias FA), las debilidades y las
oportunidades (estrategias DO) y finalmente las debilidades y amenazas (estrategias

DA).
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2.11. Andlisis PESTE

Es un analisis que permite a la empresa evaluar el macro entorno econdémico
ayudando asi a identificar oportunidades y amenazas. Con esto se puede elaborar un
plan de negocio, plan estratégico, plan de marketing, un plan financiero, etc.

Sirve para analizar los factores del presente y futuro. Los factores que se estudian

son:

e Politico: es decir la vida politica en todos los niveles (local, regional, nacional e
internacional) que afectan y podrian afectar a la compafiia.

e Econdmico: son las decisiones o eventos que afectan la economia local y/o
mundial y que podrian afectar a la empresa.

e Socio-cultural: son elementos de la sociedad como la religion, creencias y
culturas que afectan el proyecto.

e Tecnologico: son factores decisivos ya que la tecnologia se desarrolla de una
manera muy rapida en el mundo actual y esto podria desencadenar en el éxito o
no de la empresa.

e Ecolbgico: guardan una relacién con el medio ambiente, ya sea de manera
directa o indirecta. Actualmente existe una conciencia social por el medio

ambiente y es por ello que son de vital importancia.

Para realizar el analisis PESTE se elabora una pequefia matriz en la cual se evalGan

las oportunidades y amenazas de cada uno de los factores antes mencionados.
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CAPITULO I11. ANALISIS DEL ENTORNO

3.1. Realidad econémica del Per(

El afio pasado el crecimiento del PBI peruano fue de 4%, y para el presente afio se
estima que sea menor, debido a que existe un crecimiento mundial desacelerado (factor
externo) y a una disminucion en la produccion peruana en sectores primarios
(agropecuarios, pesca, mineria e hidrocarburos, etc.) y poca inversion estatal en
infraestructura (factores internos). De esta manera la proyeccion final es de 3.7% segun

el Instituto Peruano de Economia.

Figura 3.1. PBI por sectores econémicos

PBI POR SECTORES ECONOMICOS
(Var. % real)

m 2015 2016 2017 2018, 2019 of Tendencia

PBI 3.3 4.0 25 4.3 4.4 =T
Agropecuario 3.1 2.5 2.6 5.2 4.2 S
Pesca 18.2 -9.0 4.7 28.7 3.5 o
Mineria e Hidrocarburos 8.4 126 3.2 1.0 33
Manufactura -0.9 -0.6 -0.3 5.9 3.4 T
Electricidad y Agua 6.6 7.7 11 3.1 35 T S~ —
Construccién 53  -25 2.2 6.5 67 _—
Comercio 31 2.8 1.0 3.2 34 T
Servicios 5.2 4.4 3.3 4.6 43

Fuente: INELI.
Elaboracion: IEDEP.

El Banco de Crédito del Per (BCP) y el Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA
del Peru) estimaron el crecimiento del Peru para el primer trimestre del 2019 con 2.5%
y 3% respectivamente; estas proyecciones fueron menores a los datos que registro el
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) para el mismo periodo, de sélo
2.28%.

El principal crecimiento en el primer trimestre fue el de los sectores de
telecomunicaciones, electricidad, gas y agua, agropecuario y finalmente el financiero.

Estos crecieron 6.28%, 5.95%, 4.92% y 4.4% respectivamente.
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El PBI trimestral mostro una disminucion en su indicador debido a que el sector
pesca, redujo su crecimiento a 20,49%, el sector manufactura, disminuyo 0,93%, y el
sector minero e hidrocarburos bajo a 0,58% al igual que el sector construccién que bajo
a1,79%.

Sector cosmético e higiene personal

En el afio 2018 el sector cosmético tuvo un incremento de 3.3% en soles 'y 2.5% en
dolares americanos comparado con el afio anterior; esto se debe al tipo de cambio segun
el Comité Peruano de Cosmética e Higiene (Copecoh) de la Camara de Comercio de
Lima (CCL). Sin embargo, la desaceleracion econdmica del pais afectara a e este sector
debido a que no son productos de primera necesidad, a pesar de la tendencia del mercado
(figura 3.2 y 3.3), los resultados de la empresa en estudio no se han visto reflejados en
las ventas, las cuales vienen disminuyendo de manera constante a pesar de los esfuerzos
del &rea comercial y las campafias agresivas de marketing a lo largo de los ultimos

periodos.

Figura 3.2. Proyeccion del sector cosmético e higiene personal al afio 2021

Proyeccion de Mercado al 2021 (Millones de Soles)
7%
6% 6% 6%
6%
5%
5%
4% 4% 4%
4%
3% 3%
3%
2%
1%
1% I
0%
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
M Escenario Conservador M Escenario Optimista

Fuente y elaboracién: Gremio de Cosmeética e Higiene Personal 2019.
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Figura 3.3. Proyeccion del crecimiento por categorias

CRECIMIENTO Y TAMANO POR CATEGORIAS
71677407 ANUAL 2017 vs ANUAL 2018

w2017 w2018

1857 1754 1526

1798 1715 1471 898 724 648
foome -~ |
TOTAL HIGIENE MAQUILAJE  TRAT. TRAT.
Variacion % PERSONAL FRAGANCIAS SATRANE: S FACIAL CORPORAL

o 33% | 33% | 23% | 37% | 27% | 44% | 5.4% |

Fuente y elaboracion: Gremio de Cosmética e Higiene Personal 2019.

Respecto al poder adquisitivo del mercado peruano frente a la region, nuestro pais
se posiciond en la cuarta posicion con un consumo promedio per capita de US$ 541.00
por afio. Es importante mencionar que la coyuntura ha afectado a las empresas de la
competencia tales como Avon que fue comprada por Natura, debido a sus resultados.

Belcorp otra de la compafiia lider en el sector también se ha visto afectado por la

situacién actual, llegando inclusive a reducir su personal en varias sedes.

En Latinoamérica, Brasil y Chile lideran las posiciones con US$ 936.00 y US$
646.00 per capita, respectivamente; en contraste Bolivia y Ecuador tienen los menores
consumos per cépita US$ 386.00 y US$ 426.00.

En la venta directa, el flujo en el canal retail ha tenido una desaceleracion respecto

al afio pasado. Manteniendo en las ventas e-commerce el 1%, debido a que en ese sector

aun no se desarrolla completamente ese canal.
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3.2. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Poder de negociacién de los clientes.

Primero se debe entender el modelo del negocio. Al ser por venta directa, las
vendedoras son las que compran los productos a la empresa para que luego la empresa
se lo envié al consumidor final. La empresa no tiene en si una fuerza de ventas propia
sino una “fuerza de compras”. Bajo esta premisa la empresa tiene el poder de
negociacion (es decir, el nivel de negociacion de los clientes es bajo) ya que cobra contra
entrega y el producto lo entrega después, lo que hace que la empresa sea bastante
liquida. En algunos casos, en la escala piramidal, las vendedoras que tienen una gran
red de mercadeo ya califican para acceder a crédito, el cual esta sujeto a evaluacion y
andlisis financiero. En algunos casos, dentro de la piramide de mercadeo, existen

vendedoras que con su red facturan alrededor de 20,000 délares americanos mensuales.

Atendiendo a los motivos que influyen en la decision de compra, se pueden

identificar tres perfiles:

e Mujer sofisticada: se encuentra en el nivel socioecondémico alto de Lima
Metropolitana o zonas del mismo nivel en el interior del pais. Lo que méas valora
es el prestigio de la marca y la procedencia.

e Mujer moderna: lo que mas aprecia es la calidad del producto y cuanto dura.

e Mujer conservadora: esta en el nivel socioeconémico medio y bajo. Lo que mas

le importa son las promociones y precio del producto.

A continuacion, se muestra el consumo per capita en cosmética de una mujer

urbana entre 20 y 60 afios:
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Figura 3.4. Consumo per cépita de una mujer urbana en Sudamérica

Pais 2015 2016 2017 2018
Brasil 999 914 652 936
Chile 662 686 654 646
México 591 637 627 602
Pert 529 535 540 541
Colombia 475 458 443 443
Ecuador 546 503 431 426
Bolivia 414 365 400 384
Argentina 382 432 382 366

Fuente y elaboracion: Oficina Econdmica y Comercial de la Embajada de Espafia en Lima, 2019.

Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores en general es bajo (salvo excepciones)
ya que la compafiia factura alrededor de los 250 millones de ddlares mensuales y las
compras son por volumenes grandes. El poder de negociacién es favorable a la empresa
ya que para compras corporativas se hacen licitaciones a largo plazo (contratos por 5 a
10 afios). Otro factor importante a considerar es que una vez al afio, la presidencia se
reline con sus principales proveedores estratégicos en un evento para compartir los

planes de la compafiia y la vision a futuro en un horizonte a mediano y largo plazo.

Amenaza de nuevos competidores

La amenaza de nuevos competidores es baja, el mercado se encuentra consolidado
y la competencia ya es fuerte. Las barreras de entrada no son necesariamente muy altas
ya que se pueden importar productos que con venta on-line podria lograrse. Sin
embargo, para ser una verdadera preocupacion tendria que comercializarse voliumenes

muy altos. Se debe de tomar en cuenta que el futuro apunta que la venta directa
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desaparezca y en el mercado solo queden aquellos competidores que tengan tienda

virtual.

Amenaza de productos sustitutos

Si bien los productos cosméticos pasan un control ante una entidad reguladora, se
desconocen los efectos a largo plazo de algunos de sus ingredientes quimicos. Por lo
tanto, el hecho de que un ingrediente sea 100% natural no significa que no tenga efectos
secundarios y también existen alternativas naturales para la mayoria de necesidades de
cosmética y belleza.

Es posible sustituir las cremas con aceite vegetal, ya que es mas natural. Los aceites
vegetales no tienen la misma procedencia que los aceites minerales (derivados del
petroleo), ya que se extraen de plantas y los frutos de estas. En su estado puro son 100%

naturales y poseen una gran capacidad hidratante.

Sin embargo, no es tan sencillo aplicar su uso, se recomienda diluirlos antes de
aplicarlos. Cuando reaccionan a la luz pueden causar manchas solares en la piel (a esto
se le llama fotosensibilidad). Es importantes que sean puros en su totalidad y no estan
mezclados con otros ingredientes, ademas, deben haberse obtenido mediante primera
presion en frio y no por procesos quimicos. Esto asegura que sean naturales al 100%,
ademas ayuda a conservar todas sus propiedades y no tienen residuos de otros

componentes.

Por ultimo, para que no se pierdan sus propiedades deben ser conservados segun la
normativa existente. Es preferible que sean guardados en recipientes de vidrio,
protegidos de la luz y que se evite el calor y/o humedad excesivos, algunos aceites son

mas sensibles a la oxidacion que otros.
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Rivalidad entre los competidores

Al respecto de la rivalidad entre los competidores la Oficina Econdmica y
Comercial de la Embajada de Espafia en Lima realizé un estudio de mercado en el
presente afo, el cual nos indica lo siguiente: entre los competidores se encuentran las
de venta directa como Belcorp, Natura y Avon, pero a su vez para cada categoria existen
distintos competidores como lo pueden ser P&G, Colgate-Palmolive, Unilever,

L’Oreal, Alicorp, Victoria Secret, perfumerias y marcas varias de bijouterie.

Se trata de un mercado dominado por las marcas extranjeras, con un 75% de
productos importados, y dirigido principalmente a la mujer, con un 86% del total de
productos enfocados al publico femenino. El perfil del consumidor medio es el de una
mujer de entre 20 y 60 afios de edad residente en zonas urbanas y cuya decisién de
compra esta influenciada principalmente por la calidad percibida y la marca del

producto que adquiere.

Los productos de cosmética e higiene personal son comercializados por medio de
un canal de corta longitud, sin embargo, llegan a muchos puntos de distribucién por lo
cual se consideran anchos. En la mayoria de casos los productos son importados y
comercializados por las propias marcas internacionales. La venta directa supone el 49%
de las ventas totales del sector. Avon, Unique, Natura y Cetco, compafiias de venta por
catélogo, lideran el mercado de perfumes y maquillaje. EI 50% de las ventas totales se
realizan a través del canal retail. El retail tradicional, es decir, las bodegas (pequefias
tiendas de barrio que ofrecen todo tipo de productos) van a la cabeza y les corresponde

el 32%: el canal moderno cuenta con el 19%.

3.3. Andlisis FODA

Fortalezas

 F1: Lider en el mercado de cosméticos: Marca de mayor venta en el Pert (28% de

venta directa, 18.2% del total de mercado).

* F2: Reconocimiento de marca posicionada, con un decalustro en el mercado peruano.
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« F3: Cuenta con un area de Investigacion y Desarrollo que constantemente estudia el
uso de insumos naturales y su aplicacion para beneficio humano.

 F4: Cuenta con un area de productos nuevos, los cuales representan un 10% de la
facturacion anual.

» F5: Sistema de venta directa genera una mejor experiencia de compra para el

consumidor final.

Oportunidades

» O1: Mercado con tendencia de crecimiento al 2021.

« O2: Biodiversidad de los recursos en el pais para para produccion de cosméticos.
« 03: Algunos insumos para la elaboracién tienen baja tasa arancelaria.

« O4: Posibilidad de exportacion para desarrollo de nuevos mercados.

Debilidades

 D1: El modelo de negocio no contempla venta en tienda.
 D2: La venta directa se realiza via catalogo impreso y no en digital.
« D3: Procesos logisticos burocraticos hacen muy lentos los tiempos de respuesta.

» D4: Bajo desarrollo de marketing en redes sociales.

Amenazas

« Al: Aumento de las importaciones de productos cosméticos.

« A2: Ingreso de marcas top posicionadas en el mercado mundial con gran respaldo
financiero.

» A3: Compra de Avon por parte de Natura.

» A4: Desarrollo del canal e-commerce.

« A5: Posicionamiento de nuevas marcas extranjeras.
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Tabla 3.1. Matriz FODA de la empresa

MATRIZ FODA

FORTALEZA

DEBILIDAD

ESTRATEGIA - FO

ESTRATEGIA - FD

F1,04,03 Desarrollo de nuevos mercados en
mercados extranjeros.

03,04,D1 Implementar la venta online segun la tendencia del
mercado al que nos dirigimos.

a
g F2,F4,01 Ampliar el portafolio de productos con |01,D3 Simplificar los procesos internos para poder atender la
= |el fin de posicionar nuevas marcas. tendencia al alza del mercado a futuro.
o)
E F3,02 Aprovechar la biodiversidda de recursos |02,D4 Elaborar un plan de marketing en redes sociales
8 en el pais para ampliar la cartera de productos.  [promocionando el uso de recursos naturales en los cosméticos.
o F4,03,04 Exportacion de productos nuevos 04,D2 Elaborar catalogos online para e-commerce en mercados
aprovechando bajas tasas arancelarias. extranjeros.
ESTRATEGIA - FA ESTRATEGIA - DA
F1,F2,A1,A2,A5 Mantener la fidelizacion del .
I . . D1,D2,A4 Darle valor agregado a la experiencia de compras para
cliente a fin de evitar la compra de productos L . .
< |: fidelizar al cliente final.
N [importados.
< |F5,A4 Capacitacion constante a las vendedoras .
= .’p . i D3, A3, A2 Hacer los procesos menos burocraticos para tener una
W len atencion de ventas para evitar que los clientes L .
= respuesta rapida ante una amenaza fuerte de la competencia.
< |compren por ecommerce.

F3,A3 Campafia de marketing centrada en el
desarrollo de la marca nacional ( insumo peruano,
empresa peruana).

D4, Al, A5 Generar una campafia en redes sociales para hacer
frente a las nuevas marcas extranjeras.

Fuente y elaboracion: Propia.

También realizamos un analisis FODA del area de compras de la empresa en estudio.

Fortalezas

« F1: Colaboradores profesionales altamente capacitados en negociacion y optimizacion

en la gestion de compras.

 F2: Comunicacion eficaz entre los compradores y usuarios.

« F3: Area estratégica comprometida con el ahorro de la compafiia.

« F4: Cartera de proveedores amplia y estratégica debido a la magnitud de su operacién

en la region.

« F5: Compras por contrato con proveedores top y estratégicos.

Oportunidades

 O1: Mayor control mediante indicadores de gestion.

 O2: Desarrollo de alianzas estratégicas con nuevos proveedores top.

« O3: Personal abocado a las negociaciones y optimizar sus tiempos.

 O4: Reestructurar el area de compras para evitar duplicidad de funciones.
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» O5: Implementar un software complementario para generar mayor valor a los
procesos.
« O6: Reestructurar categorias para negociar compras a volumen y generar ahorro a la

compaiiia.

Debilidades

« D1: Alta carga operativa en los compradores.

« D2: Sistema poco amigable para los usuarios.

« D3: Duplicidad de funciones que no generan valor u ahorro a la compafiia.
 D4: Tiempo de aprobaciones de pedidos son muy largos.

Amenazas

 Al: Pago atrasado a proveedores genere quiebre stock.

« A2: Perdida de relacion estratégica proveedores a falta de no cumplimiento.
« A3: Compra de Avon por parte de Natura.

* A4: Desarrollo del canal e-commerce.

« A5: Posicionamiento de nuevas marcas extranjeras.
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Tabla 3.2. Matriz FODA del area de compras

MATRIZ FODA

FORTALEZA

DEBILIDAD

ESTRATEGIA - FO

ESTRATEGIA - OD

F1,03 Programar capacitaciones periodicas para
los compradores a fin de que obtengan mayor
especialidad en sus rubros.

05,D1 Reducir la carga operativa mediante el soporte del software y
enfocar en generar valor y ahorro para la compafiia con compras por
volumen.

F2,01 Implementar indicadores de gestion de

D2,03 Mantener un plan de capacitaciones con los usuarios

buscar proyectos colaborativos con proveedores
estrategicos.

g tiempo de aprobaciones de solicitudes de pedidos [designados a fin de que conozcan el proceso de compras, darle
= |hasta la generacion de la Orden de Compra. prioridad a este proceso.
E F4,02 Fortalecer las alianzas estratégicas con
O |los proveedores brindandoles mayor visibilidad de [D3,05 Plantear un nuevo modelo de organizacién en el area de
?5 sus operaciones de la Orden de compra, guia de [compras.

remision y facturas.

F4F5,05 : Gestionar la |mplementaC|9n de un . |D4,01 Implementar un reporte de indicadores con los tiempos de

complemento Software para SAP a fin de reducir .

. s aprobaciones.
la carga operativa con automatizacion.
ESTRATEGIA - FA ESTRATEGIA - DA

F4,A1 Fortalecer la relacién con los proveedores |D1,D2,A2 Definir claramente las funciones del comprador y darla a
,‘fl estratégicos conocer a los usuarios.
<Z‘: F3,A2 Gestionar la compra por volumen a nivel (D4, A1, A2 Dar mayor visibilidad a los pagos del proveedor a fin de
UEJ macro a fin de acceder a mejores precios. mantener una relacion comercial mas fuerte para ambos.
< | F5,A3,A4 Gestionar contratos a largo plazo y

D4,A3 Mejorar la gestion de tiempo de procesos a fin de dar una
rapida respuesta a la empresa.

Fuente y elaboracion: Propia.

3.4. Andlisis PESTE

Andlisis Politico

El poder ejecutivo presento al poder legislativo el proyecto de ley N° 4712, referido

al presupuesto del sector publico para el afio fiscal 2020 con un monto de S/.

177,367,859,707. Dicho monto representa un incremento del 5.53% con respecto al

2019 con lo cual el gobierno central busca generar un clima de estabilidad econdémica a

fin de lograr incrementar el crecimiento que viene desarrollando al pais, y que en los

ultimos afios se ha visto disminuido.

En el afio 2018 la SUNAT recaud6 S/. 13,884 millones mas que en el afio 2017; es
decir un 13.8% mas, lo que ayuda a consolidar el aumento que viene percibiendo la

entidad gubernamental en lo que a ingresos por recaudacion se refiere.
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Figura 3.5. Ingresos Tributarios Netos 2014 — 2018 de SUNAT

Ingresos Tributarios Netos 2014 - 2018
En millones de soles y Var. % real anual

120,000 —
100000 | 939 90262  gga75 90706 15
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0 ==l 20
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Recaudacion Var % Real

Fuente y elaboracion: Diario Gestién.

Moody’s tiene la proyeccion del crecimiento del PBI del Peru para el presente afio
de 3.2% lo cual nos indica que el pais a pesar de los problemas politicos que afronta,
como el anuncio del presidente de adelantar las elecciones generales un afio, es

percibido de una manera favorable para las inversiones.

El planteamiento de adelanto de elecciones por parte del ejecutivo es una muestra
del clima hostil que se vive entre el ejecutivo y el legislativo. Este clima genera gran
incertidumbre econdmica en el pais, ya que las empresas tienen incertidumbre acerca
de las inversiones que pueden realizar y las politicas que adoptara el gobierno en materia

de produccion, comercio e infraestructura.
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Tabla 3.3. Factor politico de analisis PESTE

empresas no perciban una persecucion
contra aquellas que son formales.

-A pesar de todos los problemas
internos, el Perd es percibido como un
pais con bajo riesgo, por lo que
contribuye a un ambiente de inversion.

Factor Oportunidades Amenazas
- Existe una predisposicion del poder  |-Existe una inestabilidad en el gobierno,
ejecutivo por lograr una estabilidad ya que la confrontacién del poder
economica interna que permita crear un [ejecutivo con el legislativo ha llevado a
gran clima de desarrollo para las gue Se anuncie un proyecto para
empresas en el Perd. adelantar elecciones.
- Existe un trabajo por parte del -La "guerra” que existe entre el
gobierno central por medio de la congreso Y el poder ejecutivo no
SUNAT para que la recoleccion de permite que se puedan establecer
impuestos sea mas eficaz y justa, politicas econdmicas claras, que
Politico  |haciendo posible de esta manera que las [permitan fomentar el crecimiento y

desarrollo en el Perd.

Fuente: SUNAT, Diario Gestion, Diario EI Comercio.

Elaboracion: Propia.

Analisis econémico

Segun la Unidad de Analisis Economico de EI Comercio el crecimiento para el

presente afio llegaria a un 2.4%, esto siempre y cuando la economia crezca un 3.15%

dado que en la primera mitad del afio crecié solamente un 1.7%.

El consumo interno del pais se veria afectado debido a la baja confianza del

consumidor y los datos debiles del mercado laboral, esto a pesar del dinamismo

crediticio que existe.

En el mes de Julio veinticinco de las veintiséis ciudades donde se calcula el indice

de Precios al Consumidor registraron alzas, siendo los principales Tumbes (1.05%) y
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Huancavelica (0.86%) y solo la ciudad de Trujillo registr6 una disminucion, siendo esta

de -0.39%.

Tabla 3.4. Factor econémico de anélisis PESTE

bueno.

-Existen diversas entidades financieras
que ofrecen una gran gama de
productos en financiacion con
diferentes tipos de interés.

-El tipo de cambio se encuentra
relativamente estable en comparacion a
las monedas mas fuertes
internacionales (dolar americano, euro,
franco suizo, libra esterlina).

Factor Oportunidades Amenazas
-La politica econdmica del gobierno se |-El crecimiento que experimentd el pais
mantiene relativamente constante, hace unos afios se ha visto frenado en
favoreciendo el libre mercado y el mismo ritmo que tuvo antes.
promoviendo las inversiones.
-La tasa de desempleo ha subido un
-Existen proyectos de ley para que la  {poco Ultimamente, ello debido al poco
politica fiscal sea de menor rugurosidad |crecimiento econémico que a tenido el
con las empresas formales, ya que pais en los Ultimos afios.
existe la idea de una “persecusion” para
con ellas.
-La inflacion en el pais se mantiene
.. |estable, alrededor de un 2% lo cual es
Econdmico

Fuente: Diario EI Comercio, Revista América Econémica.

Elaboracion: Propia.

Andlisis Social

Segun informacion del Instituto Nacional de Estadistica e Informética (INEI), en el

Gltimo censo ejecutado en octubre del 2017, la poblacién del Peru era de 31,237,621

habitantes, se consideré a la poblacién omitida como también a la censada. La entidad

sefiald que, durante el altimo periodo intercensal hubo un crecimiento anual de 1,0% en
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el crecimiento poblacional; esto demuestra que existe una tendencia decreciente del

ritmo en los ultimos 56 afios.
En el ranking poblacional en Ameérica del Sur del afio 2017 Pert (con 31 millones
237 mil 621) es el quinto més poblado de América del Sur detras de Brasil, Colombia,

Argentina y Venezuela. En América Latina ocupa el sexto lugar.

Figura 3.6. Crecimiento poblacional en el Pert

Cuadro N* 2
Perii 2019: Poblacion por sexo segin departamentos
%om 25,0807 12,7068 125349 Lima 115914 356 57634 354  SEMAO0 358
2,001 26,0903 12,9372 13,1531 Piura 205349 6.2 10333 b.4 1,0206 b2
2,002 26,740.0 13,2503 134807 La libertad 19656 6.0 764 6O 8892 6.1
2,003 27,1481 13,451.1 13,687.0 Arequipa 15259 47 5 4T TE44 47
2,004 37 S46.6 13657 4 13.8809.2 Cajamarca 1,480.9 48 738.2 45 TazT 46
i s R . Junin 13789 42 6857 42 B2 43
2,00 2174 5705 o0as Cusco 13360 41 6730 41 B30 41
2008 73772 136669 137103 Lambayeque 13217 41 8520 40 6697 41
2,007 78,2208 14,0257 14,1951 Puna 12965 40 6506 40 6459 40
2,008 28,652.0 14,2508 14,4014 Ancash 11934 37 se82 A7 5852 a7
Loretn 9802 30 488 A 4804 20
2,009 2.105.7 144716 146321
. . lea 9404 29 4723 29 4681 29
o 23.461.3 146458 14816.1 San Martin 9028 28 4680 29 g 27
2,011 28,7977 148174 14.979.8 Huanuco 7000 25 zs 25 WES 24
2mz 30,1421 14,9981 15,144.0 Ayacucho B80S 21 23 21 s 21
. Ucayali 5520 17 I O1T ®E9 17
2,03 30,517.0 15,189.9 15,3271
’ . . : Apurimac M77 14 2255 14 22 14
2014 083 54465 5309 Amazonas 493 13 2147 13 246 13
2,5 NA5E 153,605.8 13,5458 Huancavelica |32 12 1892 1.2 1940 1.2
2,016 31,468 4 15773.2 15,715.2 Tacna 3BT 11 1846 11 180.1 1.1
27 $1,826.0 15,939.1 15,886.9 :“W gf: : 33 ::;g gg 1.::3 gg
umbes .
2m za 16,105 16,057
e —— e - Moguegua 926 06 987 06 939 06
2,ma 32,4955 16,269.4 16,226.1 Madre de Dics 1574 05 B38 05 736 05
TOTAL 324955 1000 162694 1000 162261 1000

Fuente: INEI- Estimaciones y proyecciones en base Censo 2017.

Elaboracién: C.P.1.

La figura 3.6 muestra el crecimiento de la poblacion de Pert durante los ultimos

afios resultando esta poblacion como mercado objetivo para la empresa de cosméticos.

Los estilos de vida, se pueden clasificar de distintas maneras, las mismas que
combinan criterios como: demograficos, econdmicos, sociales, psicograficos y de
comportamiento; de esta forma se puede segmentar a los compradores de productos
cosméticos, tal cual se observar en la figura 3.7.
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Figura 3.7. Segmento socioeconémico y tipo de consumidor

I ngreso 2
A AfortdRRdos
Adaptadas
B Progresistias
Conservadoras
Modernas
C
Mod@ageios
¥]
I
Modernidad Tradicidn
DHHI‘I‘IhFEﬁ DMuiﬂ'Eﬁ |:| Mixto

Fuente: Estilos de Vida del Consumidor, 2018.
Elaboracion: Estilos de Vida del Consumidor, 2018.

La consultora Arellano Marketing identificd que 85% de las peruanas piensan que
es muy importante su imagen personal; este porcentaje fue obtenido basado en un

estudio nacional del consumidor peruano del afio 2017.

En épocas ulteriores la industria de la belleza no contaba con una amplia gama de
productos que puedan atender a las necesidades de todos los tonos de piel, sin embargo,
se ha empezado a innovar con nuevos tonos de base para piel enfocada a un mercado

mas amplio.
La afortunada toma en cuenta el prestigio de la marca y su lugar de origen; la

moderna prioriza la calidad del producto y su durabilidad; finalmente las conservadoras

se fijan més en el descuento que pueden obtener los precios.
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Tabla 3.5. Factor social de analisis PESTE

Factor

Oportunidades

Ame nazas

Social

-Peru es el quinto pais mas poblado de
sudamérica con cerca de 31 millones de
habitantes.

-Los sectores socioecondmicos B, C y
D (mercado objetivo) presentan grupos
progresistas, modernos, adaptados y
conservadores. Estos grupos son
caracteristicas de los clientes
potenciales de la empresa.

-E1 85% de las peruanas considera muy
importante su imagen personal.

-Si bien la sociedad se ha modernizado
bastante y adaptado al pensamiento de
progresista es importante recalcar que
en el Peru el sector masculino es
bastante conservador, por lo cual es
probable que no se vean llamados a
utilizar los productos de la compafiia.

Fuentes: Estilos de vida del consumidor, INEI.

Elaboracion: Propia.

Analisis tecnoldgico

Los sectores: bancario, comunicaciones y mineria son quienes manejan

informacion de mayor valor y por ello invierten méas en herramientas de proteccion de

datos; por lo tanto, son quienes también reciben mayor beneficio.

La globalizacién ha facilitado la llegada de tecnologia al pais, sobre todo impulsado

por los diferentes Tratados de Libre Comercio (TLC) que el pais ha firmado con sus

pares a nivel mundial; estos facilitan la llegada de maquinaria, hardware y software

desarrollado en grandes potencias mundiales como Estados Unidos, paises de Europa,

Japon y China.
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Tabla 3.6. Factor tecnoldgico de analisis PESTE

précticas de produccion.

-De igual manera también es posible
tener conocimiento de las Ultimas
tendencias en la supply chain
management, particularmente en el
almacenaje y distribucion de los
productos.

Factor Oportunidades Amenazas
-La tecnologia innova a una velocidad |-En el Per( no existe una gran inversion
sorprendente tanto en hardware como |en desarrollo tecnologico, es por ello
en software, es por ellos que se pueden |que es dificil encontrar soluciones
encontrar soluciones que en el periodo |locales.
de un afio anterior no se podian.
-El costo de adquirir nuevas tecnologias

-La globalizacion ha heho posible que |es alto pues la de Gltima generacién es
tengamos acceso a conocimiento de bastante alta; ademas, el que sean
paises mas desarrollados y por ello generalmente del exterior encarece mas

Tecnoldgico podams conocer nuevas formas y el producto pues el equipo de soporte es

de otro pais también (generalmente).

Fuente: Diario EI Comercio, Diario Gestion.

Elaboracion: Propia.

Anélisis ecolégico

El gobierno a través del Ministerio de Energia y Minas con el Plan Sector Eléctrico

al 2030, ha estado orientando sus esfuerzos en cubrir la demanda de energia eléctrica

del pais, con estandares internacionales y a precios competitivos, es una oportunidad

muy alentadora para el sector debido a que el impacto ecoldgico ambiental sea menos

abrumador para el clima y se utilicen fuentes alternativas mas eco amigable para las

personas.

A través de este plan el pais busca acortar las brechas de electrificacién rural que

hay en varias ciudades del pais. Estos nuevos sistemas han reducido exponencialmente

sus costos de implementacion en los ultimos afios.
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Por otro lado, el Ministerio del Ambiente ha desarrollado estrategias de

concientizacion para disminuir el consumo de las bolsas plésticas, y lanz6 la campafia

“Menos plastico, mas vida” a nivel nacional, buscando involucrar a las empresas y

personas a disminuir el uso de bolsas plasticas, sorbetes, platos, vasos, envases y

empaques descartables para traslado de alimentos y bebidas que se usan en la vida

diaria.

Hay empresas que han estado abocadas a la concientizacion en el uso de productos

alimenticios ecolégicos, ropa y accesorios de materiales reciclados antes de la emision

de la ley que les obligue, esto ha repercutido de manera positiva en el mercado nacional.

Tabla 3.7. Factor ecoldgico de anélisis PESTE

consumidos (si son ecoamigables) por la
poblacién.

Factor Oportunidades Amenazas
-En el Pert alin no existe una -El cambio climatico cada vez mas
regulacion sobre el consumo de energia, [notorio hace que se tengan que dejar de
pero si se promueven fuentes de usar ciertos productos ya que conllevan
energia alternas a las tradicionales un mayor dafio para el medio ambiente.
como por ejemplo el uso de gas natural.
-La depredacion del medio ambiente

-En la poblacién existe una creciente  |ocasiona que exista en algunos materias
conciencia social ecoldgica, esto sies |primas escasez.
aprovechado por las empresas

Ecologico ocasionara que sus productos se vean |-En el pais la contaminacién va en

aumento a pesar que se promueven
leyes a favor del cuidado del medio
ambiente.

Fuente: Diario EI Comercio, Ministerio de Energia y Minas.

Elaboracidn: Propia.
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CAPITULO IV. DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

4.1. Descripcion de la empresa

4.1.1. Antecedentes de la empresa y resefia historica

Es una empresa familiar de origen peruano que tiene presencia en el pais por mas
de 50 afios y se ha ido expandiendo en el tiempo con operaciones en Colombia, Bolivia,
Ecuador, México, Guatemala, Venezuela, Italia, Espafia y Estados Unidos. El giro del
negocio es la produccion y venta de productos de belleza, en los cuales se encuentran
las siguientes cinco categorias: cuidado del rostro, cuidado del cuerpo, maquillaje,
fragancias y bijouterie. La empresa realiza un control de la calidad desde la
investigacion y conceptualizacion pasando por la produccion y terminando con la
distribucion. En el grupo empresarial existe un laboratorio de innovacion de
ingredientes ubicado en Francia, también cuenta con un centro de investigacion y
desarrollo y un centro de creacion de fragancias, ambos en Estados Unidos. Ademas,

cuentan con un equipo de disefiadores de bijouterie en Nueva York.

El grupo factura aproximadamente 1,000 millones de dolares anuales y la
participacion mas fuerte es la de Perd, que factura mas de 250 millones de doélares al
afio. En Per( se encuentra la planta de Cosméticos y el Centro de Distribucion, ambos
ubicados en Lurin; también cuentan con una planta de Joyeria ubicada en Los Olivos.
Por ultimo, fuera del Per( existe una planta de Cosméticos en Colombia ubicada en
Tenjo, su area total de metros cuadrados construidos son 5.865,74 m2, que comprenden

los espacios de bodega, produccién y administracion.

Por dltimo, tiene también una planta en Ecuador, ubicada en el norte de Quito,

cuenta con 6,000 metros cuadrados de construccion.

En el Pert cuenta con méas de 100 mil vendedoras independientes y el modelo es la
venta directa usando como herramienta el catdlogo de productos con las ofertas por
campafa. Son 13 campafas al afio, incluyendo las de mayor venta como dia del padre,

dia de la madre y campafa navidefia. Cuenta también, con un plan de compensacion y
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desarrollarlo de una red de vendedoras independientes, con reconocimiento y premios

dependiendo el nivel de venta, desde electrodomésticos hasta viajes y camionetas.

4.1.2. Descripcion de los productos o servicios ofrecidos

La primera categoria es cuidado del rostro, tiene productos tanto para hombre como
para mujer y para cada tipo de piel. Todos los productos responden a una rutina de

cuidado y se divide en subcategorias, las cuales son:

e Desmaquilladores
e Exfoliantes

e Mascarillas

e Limpiadores

e Tonicos

e Hidratantes

e Cremas anti edad
e Cuidado de ojos

e Sérums

Todas estas responden a la necesidad de limpiar, tonificar, hidratar, aclarar la piel

y combatir las arrugas.

La segunda categoria es el cuidado corporal, tiene lineas para hombres, mujeres,
nifios y bebés. Se preocupa de generar en sus clientes buenos resultados con una piel

mas sana. Las subcategorias son:

e Exfoliantes

e Cremas para manos

e Hidratantes corporales

e Gelesy jabones

e Productos para el cabello

e Protectores solares
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La tercera categoria es maquillaje; dirigido a mujeres, estan hechos para mejorar la

apariencia. Las subcategorias son:

e Magquillaje anti edad especializado
e Rostro: correctores, bases, polvos, rubores
e Ojos: sombras, rimeles, delineadores, cejas

e Labios: labiales, brillos, delineadores de labio.

Unas: esmaltes y tratamiento de ufias.

La cuarta categoria es fragancias y las subcategorias son:

e Mujer: perfumes, colonias, lociones, desodorantes.

e Hombre: perfumes, gel after shave, desodorantes.

Estas familias olfativas pueden ser catalogadas en floral, frutal, oriental, fresca,

hierbal y madera; cada una con un distinto grado de intensidad.

La quinta y Gltima categorias es la de joyas (bijouterie) y se divide en las siguientes

categorias:

e Collares
e Aretes

e Pulseras
e Sortijas
e Cadenas

e Esclavas

Cabe mencionar que son bafiadas en oro, las piedras son de produccion nacional y

otras partes importadas de la marca Swarovsky.
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4.1.3. Descripcion del mercado objetivo de la empresa

El mercado objetivo de la empresa son los sectores socio econémicos B, Cy D. A
pesar que los precios son mas altos que la competencia, la estrategia es vender productos

aspiracionales.

La empresa no tiene una fuerza de ventas propia, el modelo de negocio es inscribir
a vendedoras que no estan en planilla, mas que una fuerza de ventas es una fuerza de
compras, y desde su primer pedido, obtienen un kit de bienvenida. Ademas, la empresa
les da apoyo con capacitaciones, asesoramiento y demas herramientas para comenzar,

al igual que facilidades como crédito.

Todo empieza desde la incorporacion. Luego de incorporarse, la nueva vendedora
recién registrada se retine con una Directora Independiente (de mayor rango), ella sera
su guia en el inicio de su negocio independiente. Cuando pase el primer pedido, se
obtiene un kit de bienvenida a un precio especial; en este Kit se encuentra lo necesario
para poder realizar la venta a sus clientes e iniciar su negocio. La inversion inicial es la
compra del kit de bienvenida y como se menciond llega con el primer pedido y se puede

pagar con efectivo o por medio de un crédito (previo analisis financiero).

La modalidad de venta directa ofrece la oportunidad de iniciarse como empresario
independiente y ayuda a comercializar y/o revender productos y servicios. Esto se da
fuera de un establecimiento comercial fijo en una venta uno a uno, se realizan
demostraciones de productos en el hogar o mediante una conexion en linea. Las ventas

que realiza el empresario independiente son las ganancias que percibira.

La venta multinivel es un sistema de éxito en la comercializacion y como negocio
independiente. Cualquier persona que desee tener su negocio propio se vera beneficiada
si adopta este sistema ya que permite un rapido crecimiento y expansiéon. Es
basicamente la formacidn de un canal de distribucion en diferentes niveles que permite
comercializar y revender los servicios y/o productos. El plan de compensacion de Venta
Directa Multinivel tiene como fin el beneficiar comercialmente a las personas por las

ventas que realicen a sus clientes en los diferentes niveles creados. La ganancia radica

36



en las ventas que realizan a sus clientes y por las ventas que las personas incorporadas

a su red realicen a sus clientes.

4.1.4. Estrategia general de la empresa

El modelo de negocio desde el inicio ha sido la venta directa, confiando en la
cercania al consumidor final, inclusive se promueven reuniones entre vendedoras y
clientes. Se trabaja mucho en la educacién al cliente. Existe una gran preocupacion para
que la fuerza de ventas conozca los productos y sus beneficios y asi poderlos transmitir.
En Pert hay mas de 100,000 vendedoras y se desea llegar a las 150,000.

La herramienta de ventas mas poderosa es el catdlogo de productos. Sin embargo,
ya se trabaja con catalogo digital para los paises desarrollados como Estados Unidos y
Europa.

Como se menciond anteriormente, la marca tiene 5 categorias. Fragancias es el
rubro que representa el 60 % de demanda para la empresa, a este le sigue cuidado

personal, maquillaje, joyeria y finalmente tratamiento.

Una de las areas mas importantes de la compaiiia es la de productos nuevos, como
dato, mas del 10% de las ventas totales corresponden al portafolio de nuevos productos,

innovando no solo en el contenido del producto, sino también en el disefio del empaque.

4.1.5. Cadena de valor

“La cadena de valor permite identificar y analizar actividades estratégicamente
relevantes para obtener alguna ventaja competitiva” (Porter, 1985, 31).

Una parte de estas actividades son las primarias que comprenden la logistica interna
(recepcidn, compras), operaciones (transformacion de insumos, produccion), logistica
externa (distribucion del producto terminado), marketing y ventas (facilitar el proceso

de venta) y servicio (valor agregado al cliente).
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Otra parte de estas actividades son las llamadas de apoyo; estas actividades son:
adquisiciones (compras), desarrollo y uso de tecnologia (conocimiento experto),
manejo de recursos humanos (desarrollo del talento humano) e infraestructura (gestion

general, planificacion).

Figura 4.1. Cadena de valor

Cuenta con dos plantas en Lima Metropolitana, un centro de
distribucion, alquiler de oficinas.

Diversas capacitaciones, intercambio a sedes en otros paises,
buena escala remunerativa, iniciativa de crear buen clima laboral.
Software apoyado por hardware de ultima generacion,

Desarrollo de tecnologia: |maquinaria en éptimas condiciones, desarrollo del centro de
distribucién.

Infraestructura de la empresa

Recursos humanos:

Actividades
de apoyo

Riguroso proceso de seleccién, contratos a mediano plazo con los

proveedores, visitas frecuentes a los proveedores.

Logistica de |Operaciones | Logistica de [Marketingy| Servicio
entrada salida Ventas

Preciobajo [Tumosde |Se terciariza|Fuerzade |Rapida

enlas trabajo de 8 |el servicio |venta respuesta,

compras horas diario, |de entrega. |comprendid |evaluacion

Actividades primarias realizadas |en ocasiones|Laempresa |aporuna |de las

sin sacrificar |[se pueden [hace red de consultas y

la calidad realizar seguimient |mercadeo, [solucion

requerida. [horasextra. |oala plande rapida de

misma. incentivos [los

ventas. problemas.

Abastecimiento:

Margen

Fuente y elaboracion: Propia.

4.1.6. Organizacion

La vision es ser una corporacion global sostenible, experta en mujeres y belleza,

reconocida dentro de las 20 principales empresas de venta directa del mundo.

Su mision es cambiar la vida de las mujeres y sus familias a través de la belleza 'y
la inspiracién para realizar sus suefios con productos de la mejor calidad y una gran

oportunidad de negocio con el principio de prosperidad para todos.

Sus valores son:

e Laintegridad y la honestidad.
e El respetoy la transparencia.
e Lapasion por la calidad.
e El espiritu de equipo.
e Lainnovacion.
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e Lavocacion de servicio.

e El compromiso y la perseverancia.

e El optimismo y la busqueda de la felicidad.
e Laalegriay una actitud positiva, siempre.

Imagen corporativa:

e Cambiar vidas, transformar positivamente la vida de miles de personas llevando
belleza y bienestar.

e Prosperidad para todos, todas nuestras acciones y decisiones buscan el bienestar
de nuestras consultoras independientes y directoras independientes, y de la
comunidad en general.

e Esencia familiar, fiel a la busqueda permanente de la calidad y de la excelencia.

e Amor por los productos, desarrollar productos propios con calidad, siguiendo la
moda del mundo y marcando tendencia.

e Impactar con el catdlogo de ventas, con fotos y produccion que impactan a
primera vista.

e Brindar una gran oportunidad, ofrecer un plan de compensacion atractivo para
las vendedoras y sus familias.

e Desarrollo de talentos, especialistas en el desarrollo integral de las personas,
impulsando su talento y capacidad de emprendimiento.

e Valor por lo propio, reconocimiento a los logros de manera cercana.

e Visién en el futuro, se cuenta con un programa de traspaso de negocio para

entregar el legado a familiares.

4.1.7. Infraestructura

Dentro de la infraestructura, la empresa cuenta en Peru con:
e Planta Cosmeéticos, ubicada en Lurin
e Centro de Distribucion, ubicada en Lurin
e Planta Joyeria, ubicada en Los Olivos

e Oficina de la Corporacion ubicada en San Isidro
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e Oficina de la operacion de Per(, ubicada en San Isidro

e Cuatro salas de ventas ubicadas en los distritos de Surco, Independencia, Lince
y San Juan de Lurigancho.

e Sala de ventas ubicada en Trujillo

e Sala de ventas ubicada en Ica

e Sala de ventas ubicada en Arequipa

e Sala de ventas ubicada en Juliaca

4.2. Analisis de la logistica

La logistica de la empresa se encuentra divida de forma tradicional, en tres grandes
areas. Estas areas son compras, almacén y distribucion. Dentro del subproceso de
planeamiento de la cadena de suministro, podemos identificar que la demanda de
nuevos productos y/o productos promocionales es responsabilidad de ventas y
marketing, y se incluyen en el plan general de demanda. Asimismo, los cambios en los

productos, precios, promociones, etc. son considerados para el pronostico.

4.2.1. Compras

El érea de compras se divide inicialmente por sedes. Es importante considerar la
estructura actual en la organizacion. Las compras generales estan divididas por tres
jefaturas, las cuales reportan a la gerencia de compras generales. Cada jefatura esta

dividida por unidad organizativa:

e Compras Generales Corporacion
e Compras Generales Unidad de Negocio Peru

e Compras Generales Operaciones Perl
Corporacion se encarga de los lineamientos y directrices generales para el resto de

paises, esto comprende desde la estrategia a seguir hasta las politicas y manuales.

Dentro de ellos se encuentra también el area de compras corporativas generales.
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Operaciones se encarga del funcionamiento de la fabrica de cosméticos, centro de
distribucion y la fabrica de joyeria. El area de compras se encarga de atender las

necesidades de dichas tres sedes.

La unidad de negocio se encarga del resto de necesidades, méas asociadas a las
ventas. Dentro de ella se encuentra también un &rea de compras haciendo un total de 3
areas de compras en Per( y cada una de ellas se organiza por grupos de compras

independientes entre si. En la figura 4.2 se puede apreciar el organigrama.

Figura 4.2. Organigrama del area de compras

Vice presidencia de Finanzas

Gerencia de Compras Generales

Jefatura de Compras Generales: Jefatura de Compras Generales: U. Jefatura de Compras Generales:
Corporacion Negocio Operaciones
Comprador IT Comprador IT Comprador IT
omprador RRHH, Finanzas, Economato omprador RRHH, Finanzas, Economato omprador RRHH, Finanzas, Economatt
& Legal & Legal & Legal
Comprador Seguridad y Capex Comprador Seguridad y Capex Comprador Seguridad y Capex
Comprador Ventas, Marketing & Inv. Comprador Ventas, Marketing & Inv. Comprador Proyectos Industriakes
Mercado Mercado
Comprador Servicios Generales Comprador Servicios Generales Comprador Servicios Generales & MRO
Comprador Catalogo Comprador Eventos Comprador Logistica

Comprador Infraestructura & Imagen
Corp.

Comprador Incentivos Comprador Transportes

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracion: Propia.

El area de compras generales esta dentro de la vicepresidencia de finanzas a la cual
reporta. Cada unidad organizativa cuenta con siete compradores, como se puede
observar en varios casos existe duplicidad de funciones. A continuacion, se detallan las

areas atendidas:
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IT (Tecnologia de la Informacion), comprende las compras de hardware como
servidores y laptops, las compras de software incluyen licencias con SAP, IBM
y Microsoft. Por ultimo, las compras de desarrollo se encargan de los nuevos
programas a implementar. Aparte de estas tres ya mencionadas, también hay
compras de implementacion de sistemas (personalizacion y/o configuracién),
seguridad de la informacion y consultorias.

RR.HH. (Recursos Humanos), comprende principalmente las compras de
capacitaciones, consultorias, agencias de reclutamiento y seleccion de personal,
entre otros tipos de compras varias.

Finanzas, comprende las compras de evaluacion de riesgos, seguros, empresas
de cobranzas, consultoria de riesgos, custodia de documentos, entre otros.
Economato, son todas las compras de utiles de oficina, incluyendo papeleria y
suministros varios.

Legal, comprende las compras asociadas a consultorias legales y pagos a
notarias.

Seguridad, comprende compras de equipos (camaras, sistemas contra
incendios), contratacion de resguardos, entre otros.

Ventas, comprende las compras asociadas a la necesidad de la misma area de
ventas, como puede ser consultorias y workshops.

Marketing, comprende las compras de promociones, merchandising, publicidad,
medios y comunicaciones.

Investigacion de mercado, es una sub-area independiente dentro de marketing,
comprende compras de todos los tipos de estudios de mercado.

Servicios Generales, son todas las compras de servicios y suministros varios,
asociados a mantenimiento (ferreteria) y temas administrativos.

Catélogo, son las compras asociadas a la produccion del mismo, desde su inicio,
comprende no solo papeleria sino también el contenido (contratacion de locales,
fotografias, pre prensa, edicion, colocacion de aroma stickers e impresion).
Eventos, son las compras asociadas a todos los eventos que pueda tener la
compaiiia, los requerimientos pueden provenir de cualquier area de la empresa.
Infraestructura, son las compras asociadas a temas de bienes raices como

alquiler e implementacion de nuevas oficinas.
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e Imagen Corporativa, son las compras asociadas a cambios de imagen o compras
donde esté involucrada la marca o logo de la empresa.

e Incentivos, son las compras de premios que se entregan a las vendedoras, en su
mayoria son electrodomésticos y demas articulos para el hogar.

e Transportes, comprende las compras a las empresas de transportes, negociacion
de fletes, tanto viajes nacionales como internacionales.

e Logistica, comprende las compras para atender el area de almacén y
distribucion.

e MRO, comprende las compras de materiales, repuestos de maquinas y
operaciones, asociado a las necesidades de planta.

e Proyectos Industriales, son las compras para proyectos dentro de planta,
normalmente asociado a mantenimiento y nuevas estructuras.

e Capex, compras de proyectos puntuales para la empresa, normalmente son

compras de activos. Se trabajan bajo 6rdenes de inversion especiales.

Las compras totales suman 115 millones de ddlares anuales, las cuales son
repartidas entre las tres unidades organizativas. En promedio cada comprador de la
unidad de corporacion genera 571 6rdenes de compra anuales, mientras que la unidad
de negocio tiene gran carga operativa al girar 857; y, por ultimo, la unidad de

operaciones cuenta con 714 6rdenes por comprador.
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Figura 4.3. Distribucion de las compras por responsable

Gerencia de Compras Generales

50,000,000
4,000 |

Délares anuales:
Ocs giradas:

Jefatura de Compras Generales: U. Negocio
40,000,000
6,000 |

Délares anuales:
Ocs giradas:

a de Compras Generales: Operacione
Doélares anuales: 25,000,000
Ocs giradas: 5,000

Comprador Corp 1

Comprador UN 1

Comprador OP 1

Compras IT (Hardware, Software & Desarrollo)

Compras IT (Hardware, Software & Desarrollo)

(Compras IT (Hardware, Software & Desarrollo)

Doélares anuales: 7,000,000 Doélares anuales: 3,000,000 Dolares anuales: 2,000,000
Ocs giradas: 500 Ocs giradas: 500 Ocs giradas: 500

Comprador Corp 2

Comprador UN 2

Comprador OP 2

Compras: RRHH, Finanzas, Economato & Legal

Compras: RRHH, Finanzas, Economato & Legal

[Compras: RRHH, Finanzas, Economato & Legal

Délares anuales: 3,000,000 Délares anuales: 5,000,000 Ddlares anuales: 1,000,000
Ocs giradas: 1,000 Ocs giradas: 800 Ocs giradas: 700

Comprador Corp 3

Comprador UN 3

Comprador OP 3

Grupo de compras: Seguridad & Capex

Grupo de compras: Seguridad & Capex

Grupo de compras: Seguridad & Capex

Délares anuales: 5,000,000 Doélares anuales: 2,500,000 Dolares anuales: 3,000,000
Ocs giradas: 300 Ocs giradas: 700 Ocs giradas: 600
Comprador Corp 4 Comprador UN 4 Comprador OP 4

Compras: Ventas, Marketing & Inv. Mercado Compras: Ventas, Marketing & Inv. Mercado (Grupo de compras: Proyectos Industriales

Délares anuales: 18,000,000 |Délares anuales: 5,500,000 |Ddlares anuales: 4,500,000

Ocs giradas: 1,000 |Ocs giradas: 1,000 Ocs giradas: 500
Comprador Corp 5 Comprador UN 5 Comprador OP 5

|Grupo de compras: Servicios Generales |Grupo de compras: Servicios Generales Grupo de compras: Serv.Gen. & MRO

Doélares anuales: 5,000,000 Doélares anuales: 7,000,000 Dolares anuales: 5,500,000

Ocs giradas: 800 Ocs giradas: 1,000 Ocs giradas: 1,200
Comprador Corp 6 Comprador UN 6 Comprador OP 6

Grupo de compras: Catélogo Grupo de compras: Eventos Grupo de compras: Logistica

Délares anuales: 5,000,000 Délares anuales: 5,000,000 |Ddlares anuales: 5,000,000

Ocs giradas: 200 Ocs giradas: 800 Ocs giradas: 800
Comprador Corp 7 Comprador UN 7 Comprador OP 7

|Compras: Infraestructura & Imagen Corp. |Grupo de compras: Incentivos Grupo de compras: Transportes

Délares anuales: 7,000,000 Délares anuales: 12,000,000 Dolares anuales: 4,000,000

Ocs giradas: | 200 Ocs giradas: 1,200 Ocs giradas: 700

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracidn: Propia.

Como se puede apreciar, en la actualidad existen veintiin compradores en las tres

subdivisiones del area. Es importante resaltar que varios de estos compradores duplican

funciones al momento de hacer compras como en el caso de hardware, software y

desarrollo; dicha labor la efectian tres compradores, cada uno en cada una de las

subdivisiones.

Perfil actual del comprador:

El Comprador es la persona que soporta en el proceso de busqueda, seleccion,

negociacion y contratacion de bienes o servicios para la(s) categoria(s) en las que
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trabaja. Asimismo, es responsable del proceso de compras a su cargo y de cumplir las

politicas y procedimientos definidos para el area de compras. Sus funciones son:

Su funcidn principal es de atender de forma eficiente las solicitudes de compra
de los usuarios, respetando los lineamientos y politicas de compras.
Responsable de gestionar, negociar y monitorear los procesos y contrato de
compra asignados.

Responsable mantener y/o gestionar la mejora del nivel de calidad y servicio de
los productos que se ofrecen a los usuarios del negocio, asi como conseguir

competitividad en los mismos.

Dentro del proceso de compra, el comprador realiza distintas actividades relacionadas

al perfil de su puesto de trabajo; estas actividades se dividen en dos grandes grupos: las

operativas y las estratégicas.

Actividades Operativas

Se refieren al grupo de tareas que se deben realizar y que pertenecen a la cadena de

valor de la empresa; es decir, estas actividades al ser realizadas le dan un valor agregado

al producto o servicio que ofrece la empresa. Son de vital importancia y constituyen una

labor diaria para los empleados.

Actividad Operativa 1 (AO1): busqueda de cotizacion historica.

Actividad Operativa 2 (AO2): envio de cotizacion historica al usuario.
Actividad Operativa 3 (AO3): solicitar cotizaciones con proveedores (enviar
solicitud con alcances).

Actividad Operativa 4 (AO4): revision y validacion de cotizaciones recibidas.
Actividad Operativa 5 (AO5): negociar precio con proveedores (se negocia a la
cotizacién con la mejor propuesta economica).

Actividad Operativa 6 (AO6): ingresar al ERP y generar orden de compra,

colocar sustentos (cotizaciones y cuadros comparativos).
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e Actividad Operativa 7 (AO7): ingresar al ERP y aprobar orden de compra en
ERP (revisar que los datos sean correctos).

e Actividad Operativa 8 (AO8): ingresar al ERP y enviar orden de compra en
ERP.

e Actividad Operativa 9 (AO9): confirmar con proveedor recepcion de orden de
compra (por correo electronico o por teléfono).

e Actividad Operativa 10 (A10): solicitar a los usuarios la generacion de la
conformidad del pedido en ERP.

e Actividad Operativa 11 (AO11): solicitar a los usuarios la aprobacion de la
conformidad del pedido en ERP.

e Actividad Operativa 12 (AO12): notificar a los proveedores sobre conformidad
del pedido para que puedan registrar factura en ERP.

e Actividad Operativa 13 (AO13): Gestion de pago a proveedores (informar a los
proveedores sobre el status de sus facturas y fechas de pago).

e Actividad Operativa 14 (AO14): solicitar a proveedores correcciones en la
factura si fuera el caso.

e Actividad Operativa 15 (AO15): creacion de codigo de proveedores (solicitud
de documentos, revision SUNAT y completar formato interno en formato
Excel).

e Actividad Operativa 16 (AO16): actualizacion de datos de proveedores
(informacién a completar en ERP como teléfono, domicilio, persona de
contacto, cuenta bancaria, etc.)

e Actividad Operativa 17 (AO17): ingresar solicitud de evaluacion financiera de
proveedores (completar formato Excel con solicitud, explicar al proveedor el
proceso).

e Actividad Operativa 18 (AO18): Administracion de contratos fisicos (registrar,
consolidar y actualizar Excel con los contratos vigentes, por vencer y por

renovar).

Actividades Estratégicas

Son las labores que de ser desempefiadas de manera correcta son fundamentales para

que la empresa pueda desarrollar una ventaja competitiva en el sector donde se
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desenvuelve. Estan alineadas a los objetivos estratégicos trazados por la alta gerencia

de la empresa.

e Actividad Estratégica 1 (AEL): desarrollo de nuevos proveedores (busqueda en
internet, consulta de referencias comerciales, reuniones).

e Actividad Estratégica 2 (AE2): evaluacion de proveedores (analisis del TOP 20
de proveedores por cada categoria de compras; desarrollar cronograma de
evaluaciones con usuarios; administrar y consolidar archivo fisico de los
formatos de Evaluacion de proveedores).

e Actividad Estratégica 3 (AE3): desarrollo de concursos y/o licitaciones para
proyectos de la empresa.

e Actividad Estratégica 4 (AE4): andlisis de mejora continua, analizar los puntos
de dolor y oportunidades de mejora en el proceso.

e Actividad Estratégica 5 (AES): gestion de contratos, sobre su vencimiento para
negociar renovacion con anticipacion y negociacion de clausulas.

e Actividad Estratégica 6 (AE6): investigacion de la categoria, conocimiento
sobre la compra a nivel experto/usuario para obtener mejores resultados en las
negociaciones.

e Actividad Estratégica 7 (AE7): blsqueda de proyectos colaborativos con

proveedores.

En la tabla 4.1. podemos apreciar el porcentaje de tiempo mensual que le ocupa a cada

comprador cada una de estas actividades.
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Tabla 4.1. Distribucion del tiempo del comprador por actividades

Actividad del comprador | Porcentaje de tiempo

AO1 3.0%
AO2 1.0%
AO3 8.0%
AO4 10.0%
AO5 8.0%
AO6 8.0%
AQ7 2.0%
AO8 1.0%
AO09 3.0%
AO010 3.0%
AO011 3.0%
AO12 2.0%
AO013 4.0%
AO14 4.0%
AO015 3.0%
AO16 3.0%
AOQ17 3.0%
AO18 5.0%
AE1 6.0%
AE2 3.0%
AE3 5.0%
AE4 4.0%
AE5 3.0%
AE6 4.0%
AE7 1.0%
TOTAL 100%

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracidn: Propia.

En la figura 4.4. se muestra cémo se distribuye el tiempo entre las actividades

estratégicas y operativas para cada comprador durante el mes.
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Figura 4.4. Distribucion de los tipos de actividades por comprador al mes

Distribucion de Actividades

ESTRATEGICAS
26%

OPERATIVAS
74%

Fuente: Empresa en estudio.
Elaboracién: Propia.

Se puede ver que los compradores dedican casi dos terceras partes de su tiempo a las

actividades operativas y sélo una tercera parte a las actividades estratégicas.

4.2.2. Almacén

La empresa cuenta con un almacén y un centro de distribucién. Tanto el almacén
como el centro de distribucion se encuentran en el distrito de Lurin; sin embargo, no se

encuentran en terrenos contiguos.

El almacén se encuentra ubicado en el complejo de la planta y cuenta con un
sistema de refrigeracion, este tiene la funcion primordial de almacenar la materia prima
e insumos para la fabricacion de los productos, los productos en proceso y finalmente
los productos recién terminados (estos son almacenados temporalmente aqui). Dispone

de montacargas, carretillas elevadoras que permiten el traslado de los materiales.
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Los productos terminados luego pasan al centro de distribucion. En este centro se
almacenan los productos terminados y tienen las drdenes de salida para su distribucion.
Cuenta con sistema de refrigeracion, areas para organizar la mercancia, compuertas y
rampas. Este centro de distribucion ayuda a tener una distribucion mas eficiente,

flexible y dindmica. Permite asegurar una respuesta rapida en la atencion a los clientes.

El uso del centro de distribucion ofrece una reduccidn en costos y permite evitar

los cuellos de botella.

Se pudo detectar que, dentro de la empresa de cosméticos, los niveles de inventario
son fijados de acuerdo a técnicas de andlisis y revisados frecuentemente versus el
estimado y manejo de la rotacion de inventarios periédicamente mediante un control

con indicadores.

4.2.3. Distribucion

La entrega de productos cosméticos desde fabrica y centros de distribucion a las
consultoras y directoras asociadas es una tarea importante para la empresa. Se maneja
un convenio que estipula un manejo independiente del tiempo dedicado a la empresa,

bajo el condicionamiento de la entrega del producto en un determinado plazo.

Para promover las condiciones de trabajo responsable, la empresa pone como
requisito a los distribuidores la revision vehicular de sus medios de transporte.
Adicionalmente, acuerda las rutas que debe seguir cada transportista y distribuidor, con
la finalidad de preservar la seguridad del mismo personal y de la mercaderia. El valor
agregado que ofrece sus transportes es la disminucion de las emisiones, esto debido a

rutas dptimas para la entrega de productos.

Los canales de distribucion que utilizan para la venta de su producto final son

administrados por sus consultoras de belleza que realizan la venta directa.

Al contar con amplia cartera de consultoras, deben hacer entregas con camiones en

puntos de ventas ya establecidos y cada una de ellos deben entregar varios pedidos por
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dia aproximadamente, en lugares mas remotos las entregas se realizan via aérea. Las

consultoras son las que se encargan de realizar la entrega al cliente final.

Respecto al centro de distribucion puede procesar alrededor de 20,000 pedidos
diarios para sus mas de 100,000 consultoras (vendedoras directas) a nivel nacional. En
el centro de distribucion se reciben todas las importaciones y los productos finales que
se fabrican en el pais, se procede a armar las cajas con los pedidos solicitados, que son

inmediatamente enviadas a las consultoras.

La empresa de cosméticos usa el sistema de armado inteligente, que incrementa la
cantidad de pedidos y optimiza tiempos. Con este proceso la empresa aumentd su
produccidn. Puede llegar a procesar hasta 20,000 pedidos diarios con su sistema pick to
light y con el proceso manual antiguo, que utilizan en periodos de alta demanda. Estos
procesos le permiten tener gran efectividad en la entrega de sus pedidos y evitan mermar

productos finales.

Dentro del proceso la empresa maneja una mejor gestion debido a que cuentan con
mejores practicas en la gestion de pedidos, gestion de transporte principalmente gracias
a la descentralizacion de los almacenes y manejo de indicadores. A nivel de
infraestructura de entrega y almacenamiento y cumplimiento estd por encima del
estandar. Maneja indicadores de tiempo de entrega para poder tener un control de sus
materiales. Debido a que subcontratan el transporte profesional; no se preocupa por
realizar mediciones diarias sobre las horas hombres del conductor y los nimeros de

viajes, asi como los tiempos de entrega ya que estos se reportan semanalmente.
Al ingresar hacia la fabrica se realiza un seguimiento y control ingresos y salidas

del almacén, ademas de ello cuenta con un personal quien mantiene informados de los

ingresos y salidas de las cargas y/o problemas.
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4.3. Problemética del area de compras

4.3.1. Andlisis del ROI

Este indicador cuantitativo nos permite visualizar la contribucion que el area de
compras genera dado el costo que tiene asignado por la empresa. Se calcula dividiendo

el ahorro logrado (en miles de soles) en el periodo entre el gasto de ese periodo (Opex).

Se entiende por ahorro logrado, la suma total del descuento obtenido en todas las
negociaciones realizadas en el periodo de evaluacién. El costo de la empresa en compras
comprende el costo de sueldos de los trabajadores del area, alquiler de oficinas,

servicios, seguridad, costo de soporte de sistemas, movilidad, etc.

Como se puede apreciar en la tabla 4.2 el ROl es de 3.89 veces y se obtiene de

dividir el ahorro generado anualmente en el area entre el costo anual de la misma.

En la misma tabla se muestra que el ahorro obtenido es de US$ 5,450,000. Dicho
monto es el descuento total obtenido por las areas de compras de la empresa (compras
corporativas, unidad de negocio y operaciones de planta) en referencia a las cotizaciones

ganadoras de los procesos de compra.
El costo total de compras se refiere a la suma de costos directos e indirectos anuales

de cada una de las areas de compras en el afio y dicho monto asciende a US$ 1,400,000,

como se puede observar en la tabla 4.2.:
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Tabla 4.2. Indicadores del area de compras

ESTRUCTURA DE COMPRAS USD MM CORP UN PER OP PER TOTAL
Monto de compras anuales 50,000,000 | 40,000,000 | 25,000,000 | 115,000,000
Monto de ahorros anuales 3,200,000 1,500,000 750,000 5,450,000
Porcentaje de Ahorro anual 6.4% 3.8% 3.0% 4.7%
Cantidad de personal (Head Count) 7 7 7 21
Costo anual del &rea 700,000 350,000 350,000 1,400,000
ROl anual 4.57 4.29 2.14 3.89
ROI Benchmark 9.00 9.00 9.00
Fuente: Empresa en estudio.
Elaboracién: Propia.
Figura 4.5. ROI del area de compras
ROI del Area de Compras Generales Peru
10.00

9.00 9.00

8.00

7.00

6.00

5.00 4.57 4.29

4.00

3.00 2.14

2.00

i

0.00

CORP

RO (veces)

Fuente y elaboracion: Propia.

Problemas encontrados:

UN PER

s BENCHMARK

OP PER

e EI ROI de cada una de las tres unidades se encuentra por debajo del

benchmark de las empresas mas competitivas; el ROI al que se debe

llegar es 9 y la empresa se encuentra en menos de la mitad.

e Paramejorar el ROI se pueden tomar tres acciones. La primera es buscar

mayores ahorros, la segunda disminuir el costo del area y la tercera

opcién es la combinacion de ambos. Para aumentar los ahorros se

necesita mejorar la eficiencia de los compradores con compras

especializadas las cuales permitan negociaciones por volumen, trabajar
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con proveedores estratégicos y generar contratos. Para disminuir el costo
del &rea se deben buscar acciones de recorte presupuestal como:

movilidad, negociar alquiler, reducir personal, etc.

4.3.2. Encuesta de satisfaccion en servicio

Como parte del diagnostico del area de compras se vio necesaria también una
evaluacion del desempefio calificado por cada area usuaria (ver anexo 1). La forma de
calificacion fue por medio de encuestas donde se evaluaba a cada comprador; los

evaluadores eran escogidos de forma aleatoria, un cliente interno por cada &rea usuaria.

La encuesta se realizd con una muestra de treinta personas; constaba de once
preguntas y se hacia una incidencia especial en la atencién del comprador, aunque
también se evaluaba la percepcion que se tenia del proceso de compras y del ERP que

se utilizaba.

Segun los resultados obtenidos en la evaluacion realizada a los clientes internos

(anexo 2), a continuacion, se muestra un resumen (tabla 4.2.):

Tabla 4.3. Resultados de encuesta de atencién

Pilar Tipo Muy Malo Malo Regular Bueno | MuyBueno
Persona Expertise 8.3% 26.7% 35.0% 18.3% 11.7%
Persona Comunicacién 4.0% 15.3% 50.7% 22.7% 7.3%
Proceso Flujo 7% 60% 23% 10% 0%
Sistema Tecnologia 0% 57% 33% 10% 0%

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracién: Propia.

Se puede apreciar en la figura 4.6. que sélo el 30% es considerado un experto en
sus categorias de compras, lo cual nos indica que existe una oportunidad de mejora en
la especializacion de las categorias que gestionan los compradores. Mas de un tercio es
percibido como regular, y el porcentaje restante es deficiente. Es grave que exista un
porcentaje de compradores asignados como muy malo; esto debe corregirse en el menor
tiempo posible.
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Figura 4.6. Resultado de andlisis de expertise

Resultado Analisis Expertise

Muy Malo

.

Regular
35%

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracién: Propia.

Segun la figura 4.7. més de la mitad de los compradores tienen una comunicacion
calificada de regular con el area usuaria. Un 30% tiene una buena comunicacion con el
cliente interno y un 19% posee una comunicacién deficiente; esto puede deberse a
mucha carga operativa. Sin embargo, no deberia existir un 4% de compradores que estén
calificados como muy malo, no habria razén para tener una comunicacion tan

deficiente.
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Figura 4.7. Resultado de analisis de comunicacién

Muy Resultado Analisis Comunicacidn Muy
Bueno Malo

7% \ 4%

Regular
51%

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracién: Propia.

Con respecto al flujo, se puede ver en la figura 4.8. que la gran mayoria (cerca del
90%) de los encuestados no lo perciben como bueno (muy malo 7%, malo 60% y regular
23%). Llama la atencién que no exista una apreciacion del flujo como muy bueno,
siendo este un proceso operativo de soporte que debe ser agil para poder responder

oportunamente a las necesidades del mercado.
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Figura 4.8. Resultado de analisis de flujo

Muy R s .
esultado Analisis Flujo
Bueno I Muy Malo

Regular
23%

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracién: Propia.

Finalmente, analizando el apoyo tecnoldgico (figura 4.9) sélo el 10% lo considera
bueno, un tercio lo considera regular y el 57% restante lo califica como malo por no ser
una herramienta amigable. Estos resultados evidencian la necesidad de una mejora en
este rubro.
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Figura 4.9. Resultado de andlisis de tecnologia

Resultado Analisis Tecnologia
Muy Malo

0%

Regular
33%

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracién: Propia.

Problemas encontrados:

e De organizacion: existe una falta de especializacién por parte de los
compradores, esto debido a que las categorias se repiten en cada una de
las tres unidades organizativas. Al no haber especializacion, se pierden
capacidad de negociacion, generacién de contratos macro (tarifario) y
contratos con proveedores estratégicos.

e De proceso: existe una evidente disconformidad por parte de los usuarios
en el flujo actual del area.

e De sistema: la falta de comunicacion se debe a la gran carga operativa
debido a la falta de visibilidad (sistema no amigable) en tiempo real,

tanto a los usuarios como a los compradores por el estado de sus pedidos.
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4.3.3. Evaluacion de compras (Assessment)

En vista a lo identificado, el area de compras se ve obligada a hacer un diagnostico
general para entender en qué estado se encuentra para las diferentes aristas donde desea
mejorar. Para poder lograrlo, se aplica el diagnostico del pentagono el cual clasifica 'y
analiza el nivel de gestion, procesos y automatizacion, integracion interna, integracion
externa y nivel organizacional. A continuacién, se desarrollaran cada una de ellas

asignada al rea de compras generales de las tres unidades de compras.

El criterio de puntuacion (tabla 4.4.) se mide por los siguientes valores:

Tabla 4.4. Criterio de puntuacion

Criterio Puntuacion
0.00 No existe
0.25 Poco desarrollo
0.50 Regular
0.75 Alto desarrollo
1.00 Completo

Fuente y elaboracion: Propia.

La evaluacion de nivel arrojara un porcentaje, el cual indica el nivel de alcance
logrado, el mismo que se multiplicara por tres para obtener el puntaje numérico. Se

evaluara cada una de las aristas para entender el status del &rea de compras:
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Tabla 4.5. Clasificacion de la funcion de gestion

Evaluacion del| Puntaje

Funciones a Evaluar Puntaje Notas . )
Nivel Final

¢ Cuentan con una Politica de Compras? 1.00 [Se tiene y esta difundida y auditada
) . No se maneja como area de compras, se maneja a
¢Cuentan con un plan maestro de compras y estrategia ) L )

0.00 |nivel proyecto, vision de corto plazo y reactiva. La
de compras? . R - .

informacion existe pero no ha sido compartida

¢ Tienen sistemas o planes de negociacion definidos por 050 Tienen estrategias en algunas cosas, existe cierta
categoria? ’ estrategia para algunas cosas. Licitaciones basicamente
"H.a n desarrollado una estrategia de compras, 0.00 |Solo se maneja para revisar el top 20 de proveedores.
utilizando un Pareto de compras?
¢Han definido los Indicadores de Gestion del area? 1.00 |[Se tieneny estan documentado, se maneja con Martin 61% 184

¢Cuentan con nivel de agrupacion de compras por
categoria o afinidad?

¢ Tienen, objetivos, metas y plan de ahorros trazados? [ 1.00 |Si
¢ Se realiza un seguimiento y publicacién de resultados
mensuales y estos son difundidos?

¢;Cual es el % de compras negociadas vs compras
influenciadas o pre establecidas?

¢Cual es el nivel o grado de aseguramiento de 075 No tiene presupuestos pero tienes contratos firmados
presupuesto (contratos cerrados anualmente)? ) que aseguran .

¢Nivel de capacidad de negociacion en la industria? 1.00 |Alto, cree que el % de ahorro puede aumentar.

0.50 |Se maneja mas por proveedores que por especialidad.

0.00 [No hay reuniones de seguimiento ni de difusion

1.00 |[Casitodo es negociado

Fuente y elaboracion: Propia.

El resultado de la evaluacion (tabla 4.5.) de gestion alcanza un nivel es del 61%,
dando un puntaje final de 1.84 a dicha clasificacion. Los puntos a favor dentro de la
gestion son: que se cuenta con una politica de compras difundida; indicadores de
gestion definidos y documentados; objetivos, metas y un plan de ahorros trazados; una
buena cobertura de compras negociadas; y finalmente existe un porcentaje alto de

capacidad de negociacion.

Por el contrario, las oportunidades de mejora se encuentran en: una estrategia y
plan maestro de compras a corto plazo; solo se ha analizado el top 20 de proveedores y
no la totalidad de proveedores que se encuentran en la zona A del analisis de Pareto; y

no existen reuniones de seguimiento de resultados.

Tabla 4.6. Clasificacion de la funcion de procesos

Funciones a Evaluar Puntaje Notas Evalua.cmn del P“T“a’e

Nivel Final

¢ Cuentan con estructura y niveles de aprobacion? 1.00 |Si

¢Cuentan con sistema de requisiciones y generacion de 100 |siviasap

oIC?

; istt tio L

Zocrzzr:;n con un sistema de gestion de ordenes de 075 |Sianivel de SAP

- 0,

¢ Cuentan con un MRP? 1.00 |Si 1% 214

¢ Cuentan con un ERP o software de compras? 0.00 |En proceso de implementacion

¢ Manejan un sistema de reposicion automatica? 1.00 |Si

¢ Tienen algin sistema de auditoria al proceso de 0.25  |Solo por el &rea de Auditoria Interna

compras?

Fuente y elaboracién: Propia.
60



El resultado de la evaluacion de gestion (tabla 4.6.) alcanza un nivel es del 71%,
dando un puntaje final de 2.14 a dicha clasificacion. Como fortalezas destacan la
estructura y niveles de aprobacion definidos; un sistema de requisiciones ERP SAP la
cual cuenta con un médulo de MRP; y un sistema de reposicion automatica. El punto a
mejorar es el desarrollo de un software de compras, el cual se esté desarrollando dentro

del ERP actual para registro de ahorros.

Tabla 4.7. Clasificacion de la funcion de nivel de integracion interna

Funciones a Evaluar Puntaje Notas Evaluaqon &l P“T‘ta‘e
Nivel Final

¢Existe un plan de compras trabajado en conjunto con 0 No, compras trabja en funcion a necesidad y de forma
los usuarios? individual.
;Cudl es el nivel de influencia del area de compras en . .
¢ o . P 0.5 50% trabaja con el ususrio
la decision del usuario final?
(’Pam.c baun ej.e cutivo de Comgras enel disefio 0 la 0.75 Si se trabaja con el usuario desde el inicio.
necesidad a satisfacer del usuario final?
, Cudl es la posicion del area de compras en la . . .
gr nizacic’)rﬁ’? P 0.75 No tienen tanta fuerza o influencia
'ngél esel nlivel de participacion del area de compras 4% 141
¢ - particip m 0.5 No tienen tanta fuerza o influencia
en las especificaciones del producto?
¢ Cudl es el nivel de interaccion en la solicitud de . ] .

- 1 Se trabaja en equipo con el usuario
cotizaciones?
¢ Cuél es el nivel de participacion en el presupuesto de 0 No lo involucran
la empresa?
¢Existen equipos multifuncionales de compras 0.25 No hay equipos, se trabaja de forma individual, se
mayores? ) forman comites

Fuente y elaboracion: Propia.

El resultado de la evaluacion de gestion (tabla 4.7.) alcanza un nivel es del 47%,
dando un puntaje final de 1.41 a dicha clasificacion. El Unico punto rescatable es el
nivel de interacciones en la solicitud de cotizaciones, la cual muestra que se trabaja en
equipo con el usuario. Por otro lado, los puntos a mejorar son la falta de un plan de
compras trabajado junto con el usuario desde el inicio del proyecto o necesidad; y el

nivel de participacion en el presupuesto, en el cual el area de compras no se involucra.
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Tabla 4.8. Clasificacion de la funcion de nivel de integracion externa

Funciones a Evaluar Puntaje Notas Evalua.mon el Puptaje
Nivel Final
¢ Cuentan con una catalogacion de proveedores? 0.25 Bxiste y es formal p'ero. fo ha sido un procedimiento
rutinario y standard
¢ Existe algin nivel de homologacion de proveedores? 0.25 | Se realiza para algunos casos y por pedidos puntuales.
¢ Cuentan con un estudio de evolucion de precios de 05 Se maneja por operacion no se hace estudio, no hay 38% 113
mercado para los insumos principales? ' estudio de mts2 o de '
¢ Han definido los proveedores estratégicos? 0.75 Si
¢ Trabajan con costos abiertos? 0.5 Se maneja solo a nivel de obra
g,Partlf:l[')an sus proveedores en el desarrollo de planes 0 Solo como herramienta de negociacion
estratégicos de compras?

Fuente y elaboracion: Propia.

El resultado de la evaluacion de integracion alcanza un nivel es del 38%, dando un

puntaje final de 1.13 a dicha clasificacion.

Tabla 4.9. Clasificacion de la funcion de organizacion

Funciones a Evaluar Puntaje Notas

Evaluacion del| Puntaje

¢La estructura organizacional actual esta alineada con
el plan estratégico?

¢ Consideran que tienen un equipo profesional
adecuado para ejecutar las compras?

0.75 Si es suficiente, pero hay muchas tareas operativas

0.75 Si hay un equipo unido

Nivel Final
;Quién se encarga de ejecutar las compras de la ]
\Q g ! ™ 1 Equipo de compras Generales
empresa?
;Quienes participan en la gestion de compras de la .
Q particip 9 P 1 Usuario, presupuestos y compras
empresa?
¢ Cuentan con un grado de incentivo para el area? 0.25 Solo utilizado a nivel general 67% 200
¢ Existen funciones y roles claramente definidos? 0.25 Solo tiene objetivos, pero no existe un MOF '

Fuente y elaboracion: Propia.

El resultado de la evaluacion de gestion (tabla 4.9.) alcanza un nivel es del 67%,
dando un puntaje final de 2.0 a dicha clasificacion. Este es una clasificacion mas solida
y se destaca que el equipo de compras generales se encarga de gestionar y negociar los
requerimientos de la empresa, donde participan junto con los usuarios y el area de

presupuestos.

La leyenda para la aplicacion de este modelo se encuentra en el anexo 3.
Finalmente, la evaluacion nos lleva a ver el status del area de compras bajo un
Pentagono que comprende las cinco aristas ya mencionadas. Como se puede apreciar
en la tabla N° 4.9., el area de compras generales tiene un alcance medio con una

evaluacion promedio de 2.00 dejando abierta la posibilidad de oportunidades de mejora.
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Figura 4.10. Diagnostico general del area de compras generales

Nivel de Gestion (1.86)
3

Nivel I11 - Alto
Nivel IT - Medio
mNivel I - Bajo

w Puntaje Real

Nivel Organizacional (2.00 Procesosy Automatizacion (2.14)

Integracién Externa (1.13) Integracion Interna (1.41)

Fuente y elaboracion: Propia.

El area de compras tiene mas brecha para mejorar en el nivel de gestion, integracion
interna e integracion externa. Sin embargo, las areas mejor calificadas igual siguen

estando lejos de la excelencia y mejores practicas que se desean alcanzar.

Problemas encontrados:

e De organizacion: problemas de comunicacion entre el usuario y el area de
compras, generada por falta de visibilidad en el estado de los pedidos ya sea por
aprobaciones, generaciones de 6rdenes de compra, conformidad de recepcion de
bien o servicio, ingreso de facturas y pagos a proveedores.

e De proceso: a pesar de que el flujo estd automatizado y correctamente
establecido, es muy burocratico ya que existe una gran cadena de aprobaciones.

e De sistema: es limitado en varios aspectos, siendo los de mayor impacto las

aprobaciones internas y la falta de visibilidad del proveedor con respecto a su

pago.
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4.3.4. Analisis SCOR

Proceso de Abastecimiento

Para poder evaluar la situacion actual del proceso de abastecimiento compras se
identifico en subprocesos las gestiones para poder valorarlas y detectar las deficiencias

y puntos fuertes que tienen.

Para analizar este proceso se consideraron cuatro sub procesos: Gestion de
Proveedores, Gestion de Compras, Gestion de proveedores en la logistica de entrada y
Abastecimiento estratégico; esto con el objetivo de identificar cual de ellas estd méas
alineada a las mejores practicas, como podemos visualizar en la tabla lineas abajo este
proceso tiene un rango en la ponderacion de 2.58 a 3 y teniendo un ponderado de 2.80.

Tabla 4.10. Proceso de abastecimiento

Proceso de Abastecimiento

Subproceso Empre,sg de Mejor Practica
Cosmeticos

Gestién de Proveedores 2.60 5
Gestion de Compras 3.00 5
Gestion de proveedores

Logistica de Entrada 3.00 5
Abastecimiento Estratégico 2.58 5

2.80

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracidn: Propia
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Figura 4.11. Proceso de abastecimiento

—Sprigs] e Series?

Gestion de Proveedores

Abastecimiento

. Gestion de Compras
Estrategico

Gestion de proveedores
Logistica de Entrada

Fuente y elaboracion: Propia.

Abastecimiento estratégico

Al analizar la situacion actual por medio de la tabla de proceso de abastecimiento,
vemos que aun hay oportunidades de mejora para tener mejores practicas y

optimizacion en la gestion de adquisiciones.

Aun no se cuenta con una estructura organizacional para poder realizar las compras
por grupos, debido a que varias sedes utilizan cddigos diferentes para comprar un
mismo articulo, duplicidad de funciones, cuando seria mas Optimo comprarlo en

conjunto.

Las negociaciones y comunicaciones no se concretan eficientemente debido a la
burocracia interna en el proceso de liberacion, las aprobaciones se hacen aun en papeles,
si no se encuentra el aprobador no se puede realizar digitalmente, y solo despues se
envian al ERP, haciendo el flujo ain més lento y en ocasiones no se concretan las

compras lo que genera desconfianza en los proveedores

La programacion de necesidades de personal y/o requerimientos no son solicitados
con la debida informacién y los usuarios en ocasiones olvidan los requerimientos
enviados y luego presionan para agilizar el proceso de compra y el comprador es
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considerado como “cuello de botella”, al gestionar su trabajo en los tiempos estandar

establecidos para la adquisicion.

Los equipos de abastecimiento de las diferentes sedes compran internamente para

ganar tiempo tener disponibilidad inmediata de los recursos, estos son factores que se

deben evaluar debido a que estan generando perdida de ahorros.

Tabla 4.11. Proceso de linealidad entre abastecimiento y demanda

PROCESO DE L INEALIDAD ENTRE ABASTECIMIENTO Y DEMANDA

Fuente y elaboracién: Propia.

Gestion de Proveedores

SUB PROCESO EMPRESA
COSMETICOS
Gestion Una gestion de demanda proactiva balancea los altos servicios de atencion al cliente y 4
de la demanda la eficiencia de almacenamiento
de distribucion | Operadores logisticos u otros proveedores de almacenamiento son usados para los
picos de demanda méaxima 3
La programacion necesidades de personal y/o requerimiento solicitada tiene debida
Comunicacion |informaciony reporte de seguimiento 2
de la demanda — — —
Las negociaciones y comunicaciones se concretan eficientemente 2
Tienen acuerdos de compra en grupo para materiales estratégicos como para los de
alto valor 2
Los equipos de mdltiples organizaciones e instalaciones compran internamente para
Compras en ganar eficacia 2
grupo Se emplean subastas electronicas, intercambios de informacién y mercados donde 5
resulte practico
Para las actividades que no son estratégicas emplea contratistas 3
Los costos de rotura de stock son compartidos con el proveedor, para identificar las
oportunidades de reducir costos 2
Los procesos Yy aplicaciones son compartidos con el proveedor para tomar ventaja de
. Su experiencia 3
Estrategia de — - - — -
B andlisis de precio considera los costos logisticos, incluyendo los costos de
compras mantenimiento de inventario. 3
La calidad y el precio son considerados como los componentes claves, como también
son consideradas otras variables como el ciclo del tiempo del proveedor y su
variabilidad, el grado de aseguramiento de la fuente de suministro, entre otras. 3
2.58

La gestion de proveedores tiene un nivel bajo aun esto debido a falta de

organizacion en algunos procesos de compras que no generan visibilidad estratégica y

por tanto repercute en la relacion eficaz con el proveedor, algunos problemas de pagos

son generados por desorganizacion y falta de claridad en el ingreso de facturas y por
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tanto programacion de pago. Pero se rescata que hay una buena relacién de integracion
con los proveedores mas importantes para el desarrollo de productos.

Tabla 4.12. Proceso de gestion de proveedores

PROCESO DE GESTION DE PROVEEDORES

EMPRESA
SUB PROCESO
COSMETICOS
Mide a los proveedores contra objetivos publicados de desemperfio 2
Gestion de Se realiza una comparacion entre proveedores para evaluar mejoras y )
Proveedores |defectos en los procesos
Visibilidad estrategica y gestion de pagos con los proveedores 2

Tiene iniciativas de mejoramiento juntamente con los proveedores mas
importantes para mejorar el desempefio del suministro contra objetivos 3

Involucramiento . -
previamente definidos

del Proveedor

Los proveedores mas importantes estan involucrados proactivamente
incluyendo el desarrollo de nuevos productos

2.6

Fuente y elaboracion: Propia.

Gestion de Compras

La empresa de cosméticos tiene una ponderacion de 3 en este proceso, una de las
observaciones a nivel organizacion es que hay funciones repetitivas que no generan
valor para la empresa, con este método de trabajo no se estdn fomentando el ahorros ni

sinergia en los equipos.
Referente a la cancelacion de dérdenes se da por falta de coordinacion o falta de

conocimiento del usuario, debido a que desconocen el proceso de compras y como

impacto en los indicadores del area y empresa.
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Tabla 4.13. Proceso de gestion de compras

PROCESO DE GESTION DE COMPRAS

Fuente y elaboracion: Propia.

Gestion de Logistica de Entrada

EMPRESA
SUB PROCESO
COSMETICOS
i Se emiten 6rdenes de compra abierta para cubrir requerimientos del periodo 4
Compras repetitivas mp P 4 P
(materiales directos | Se cancelan érdenes de compra contra érdenes de compra abiertas, las cuales son )
eindirectos)  [generadas automéaticamente y se basan en demanda periédica
Se conoce claramente los plazos de entrega y volimenes de compra 4
Autorizacién para |Los procedimientos definidos para compras eventuales son autorizadas por 4
compras personal especifico como compradores o gerentes (dependiendo del costo)
eventuales La autorizacién de compras eventuales estd enmarcada dentro de politicas formales 5
de compras
Eectividad de la Existen equipos multifuncionales que participan en la decision de abastecimiento 2
- B comprador tiene la responsabilidad de reevaluar la fuente de los suministros, como
funcion de compras . L J 3
la administracion de las 6rdenes de compra
L i ; . 2
. La facturacion consolida mensualmente facturas contra 6rdenes de compra abiertas
Sistemas de pagos — - - — . -
Se paga al recibir los materiales mediante la auto facturacion para un nimero elegido 1
de proveedores
3.00

Debido a falta de personal operativo para que registre e ingrese lo que se recepciona

en bienes en las diferentes sedes no hay visibilidad en linea de los inventarios por tanto

planificacion, compras y los usuarios internos tienen inconvenientes para ver el stock

real y aln falta mayor integracién en la automatizacion de la informacion.

Los tamafios de lote y ciclos de tiempo de reposicidn son optimizados

considerando: espacio de almacén y eficiencia de transporte, esto aporta positivamente

al proceso de abastecimiento.
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Tabla 4.14. Proceso de gestion de compra logistica entrada

PROCESO DE GESTION DE COMPRAS LOGISTICA ENTRADA
SUB PROCESO EMPRESA
COSMETICOS

Intercambio de informacion  |H intercambio esta automatizado a través de interfaces electrénicas 2
y comercio electrénico 3

En la industria se intercambia informacién estandarizada

B despacho con cross-docking facilita la programacion de envios sobre una base de 3
Programas sincronizados  |tiempo predeterminada
de abastecimiento Los despachos se realizan directamente a la linea de produccion al fin de cambio de 3

turno antes de ser utilizado.
Tamaﬁos de lote y ciclos de || o5 tamafios de lote y ciclos de tiempo son optimizados considerando: espacio de 3
tiempo almacén y eficiencia de transporte
goor.glna.(?lon del la Los despachos de los proveedores estan de acuerdo al tiempo, tamafio de lote, 4

istribucion total embalaje, condiciones de venta y medios de transporte
3.00

Fuente y elaboracion: Propia.

Problemas encontrados:

e De proceso: la burocracia interna en el proceso de aprobaciones dificulta la ejecucion
de las negociaciones debido a que innecesariamente se aprueban tanto en fisico
(firma en documento) como en el sistema ERP.

e De organizacion: no hay especializacion en las categorias de compras, esto genera
duplicidad de funciones y se pierden oportunidades de negociacién por volumen. En
consecuencia, no se trabaja con proveedores estratégicos.

e De sistema: falta de visibilidad del estado de ingresos de facturas y pagos a los
proveedores, en parte por limitaciones del ERP y en parte también debido a

desorganizaciones internas.

4.3.5. Proceso de compra

El proceso de compra (ver figura 4.12.) se inicia cuando existe un requerimiento de
un area usuaria, esta area envia una solicitud de cotizacion via correo electronico (hecho

por el usuario final) hacia su comprador designado.

69



El comprador envia una cotizacion inicial (de referencia) via correo electrénico al
usuario que hizo el requerimiento. Dicha cotizacion puede ser una cotizacion pasada

(maximo de un afio de antigliedad) o puede ser, una cotizacion nueva.

El gerente del area usuaria (duefio del centro de costos) decide si es factible la
compray va al area de presupuestos en finanzas para la aprobacion de la misma. Si es
aprobada, se inicia el proceso de compras, que inicia por buscar proveedores en el
mercado. La empresa tiene una politica de cotizaciones la cual establece que: de cero a
dos mil dolares es requerida una cotizacion, dos cotizaciones si el monto es mayor a dos
mil dolares y hasta cinco mil y finalmente si es mayor a este ultimo monto debe tener

tres cotizaciones.

Una vez obtenidas las cotizaciones, el comprador utiliza criterios de evaluacion
para calificar los distintos factores en la compra (ejemplo: precio, calidad, crédito,

garantia, tiempo de entrega, experiencia, referencias comerciales, etc.).

En base al resultado de la evaluacion técnico — econdémica se decide cudl es el
proveedor con la mejor alternativa. Y se hace una ronda de negociacién con el (los)

mejor (es) postor (es), de manera que pueda obtener algtn ahorro de ser posible.

Una vez adjudicado se genera la solicitud de pedido en el sistema ERP SAP, es
aprobado por el duefio del centro de costo (gerente de area), y después, tiene que ser

aprobado por el area de finanzas.

La empresa cuenta con una politica de aprobacion financiera, ésta es como sigue:
de cero a mil el gerente de area, de mil a diez mil también debe tener aprobacion del
analista de presupuestos, mayor a diez mil a cincuenta mil dolares debe ser aprobado
también por el jefe de presupuestos (adicional al analista de presupuestos) y si es mayor
a cincuenta mil a méas debe ser aprobado por gerencia de finanzas (adicionalmente al

analista de presupuestos y al jefe de presupuestos).

Con todas las aprobaciones se genera la orden de compra y sigue su flujo hacia el

suplidor. La empresa también cuenta con una politica de aprobaciones en la orden de

70



compra, esta es la siguiente: de cero a mil s6lo por el comprador, mayor a mil hasta diez
mil por el jefe de compras y mayor a diez mil por el gerente de compras.

Luego de aprobado se envia la orden de compra al proveedor, se realiza el
seguimiento de la entrega del bien o la ejecucion del servicio. Parte de la
disconformidad de los usuarios sobre el flujo actual es que el proceso es muy largo, los
tiempos de las transacciones en el sistema para cada pedido desde que se genera la
solicitud hasta que se genera la orden de compra son de dos semanas en promedio.

Inclusive, para proyectos grandes puede tomar mas de un mes.

Una vez se cuenta con la conformidad del usuario dentro del sistema. Si es un bien,
la guia de remision es utilizada como sustento a la aprobacidn, si es un servicio, el duefio
del centro de costo debe dar la conformidad y de ahi se ingresa la factura al sistema. La
responsabilidad del comprador termina una vez se realiza el pago de la compra.

Figura 4.12. Flujo de compras

1 2 3 4

Solicitud de cotizacion I:> Envio de cotizacidn I:> Aprobacién por duefio I:> Aprobacién de

por e-mail (Usuario)

referencial (Compras)

del ceco (Usuario)

presupuestos (Finanzas)

5

6

7

8

Creacion de requisicion
en ERP (Usuario)

=

Aprobacion de
requisicion (Finanzas)

Generacion de O/C
(Compras)

Recepcion del bien o
servicio (Usuario)

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracidn Propia.

Solicitud de cotizacion:

Segun la figura 4.12., determinaremos los tiempos promedio del flujo:

e Solicitud de cotizacion por email (Usuario), alrededor de diez minutos, mucho

dependera de la complejidad y los alcances del pedido, porque puede ser una compra

histdrica, recurrente, especial, importacion, etc.




Envio de cotizacion referencial (Compras), alrededor de tres dias, dependera de la
complejidad y los alcances del pedido, porque puede ser una compra historica,
recurrente, especial, importacion, etc.

Aprobacion por duefio del centro de costo (Usuario), esto depende del area, pero en
promedio son dos semanas que toma esta gestion. Una desventaja de la situacion
actual se da debido a que no hay relevo funcional.

Aprobacidén de presupuestos (Finanzas), en promedio toma dos dias.

Creacion de Requisicion en ERP (Usuario), el ingreso de datos estd sujeto a as
cantidad de posiciones (lineas) que tenga dicha requisicion, toma alrededor de diez
minutos.

Aprobacion de requisicion por Finanzas. las estrategias de la aprobacion se dan de
acuerdo a los niveles y monto de aprobacion. En promedio dos semanas
Generacion de la Orden de Compra, la bldsqueda de proveedores, solicitud de
cotizaciones, negociacién de ofertas o condiciones comerciales, cuadro comparativo

y sustentos cargados al ERP, toma en promedio diez dias.

Dentro del flujo es importante mencionar los niveles de servicio, los cuales se
resumen en la tabla 4.15. que ofrece el area de compras, los cuales son medidos y

representados bajo los siguientes indicadores de gestion:

Tabla 4.15. Indicadores de Nivel de Servicio

INDICADOR %
Backlog 80.00%
Follow Up 76.67%
Urgentes 5.47%
Regularizaciones 2.95%
Pedidos rechazados 1.33%
Tiempos de aprobacion 15 dias

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracion: Propia.

El Backlog, también conocido como tiempo de atencién de requerimientos, es una
lista de todo el trabajo pendiente. Aplicado en este caso seria la lista de todos los
requerimientos ya aprobados que tiene el comprador en su bandeja dentro del sistema
SAP ERP por convertir en orden de compra. Este indicador se lee de manera porcentual
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y mide la cantidad de tiempo que se toma generar la orden de compra desde que se

realizo el requerimiento del usuario.

Se calcula dividiendo la cantidad de pedidos atendidos a tiempo con orden de
compra entre la cantidad de pedidos solicitados. El periodo del numerador debe ser
mismo periodo del divisor. Cabe recalcar que los tiempos de atencion son definidos
entre el area de compras y el area usuaria ya que cada compra tiene su propia naturaleza.
Por ejemplo, los tiempos para comprar un rodamiento para fabrica es distinto a una

licitacion para compra de una nueva maquina.

El Follow Up, también conocido como seguimiento a los pedidos. Se mide la
cantidad de érdenes de compra que son atendidas segun el plazo de entrega acordado

con el proveedor.

Se calcula dividiendo la cantidad de 6rdenes entregadas dentro del plazo, entre la
cantidad de ordenes generadas. El periodo del numerador debe ser mismo periodo del
divisor. Cabe recalcar que los tiempos de atencion son definidos entre el area de

compras y el area usuaria ya que cada compra tiene su propia naturaleza.

Los pedidos urgentes, como su nombre indica, son pedidos bajo urgencia y se
definen como tal si es que pone en riesgo la operacién (compromete la venta o la
produccion), son pedidos generados en horarios fuera de oficina (madrugada, fines de

semana, feriados) o si es que compromete la seguridad de los colaboradores.

Se calcula dividiendo la cantidad de pedidos urgentes entre el total de pedidos. El

periodo del numerador debe ser mismo periodo del divisor.

Las regularizaciones son los pedidos que no son gestionados por el area de
compras. Es decir, todos aquellos requerimientos donde el usuario contrata
directamente al proveedor y se ejecuta el servicio o la entrega del bien. La labor de

compras en este caso no es negociar, sino solo enviar la orden de compra.
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Los pedidos rechazados son todos aquellos bienes que no cumplen con las
especificaciones técnicas o aquellos servicios que no son correctamente ejecutados. La
solucion es que el proveedor vuelva a entregar o lo vuelva a hacer. Se calcula dividiendo
la cantidad de pedidos rechazados entre el total de pedidos. El periodo del numerador

debe ser mismo periodo del divisor.

Por ultimo, los tiempos de aprobacion en promedio, desde que se genera el
requerimiento hasta que se genera la orden de compra y sus respectivas aprobaciones
es de 10 dias calendario. Se calcula promediando el total de dias que han transcurrido

en este proceso para cada pedido.

Problemas encontrados:

e De proceso: la solicitud de cotizacion via correo electrénico no es del todo
confiable ya que el correo puede fallar (envio, eliminacion por error, etc.), la
informacion del correo puede estar incompleta.

e De sistema: existe una gran cantidad de aprobaciones necesarias que ralentizan
cualquier proceso de compra debido a que dichas aprobaciones son en escrito y
en el sistema ERP.

e De organizacion: el comprador no es informado cuando se aprueba la solicitud
del requerimiento, a su vez, el usuario no es informado cuando se genera la

orden de compra de su pedido.

4.3.6. Sintesis de la problematica

En resumen, la problematica actual de la empresa es que se repiten las categorias
de compras entre distintas unidades. Por ejemplo: existe un comprador de items de
ferreteria para cada una de las tres organizaciones. Al tener compradores independientes
para cada unidad, los requerimientos de cada sede son individuales e inclusive se
compran a proveedores diferentes. Esto no permite hacer compras por volumen que

permiten una mejor negociacion y/o eleccién de proveedores estratégicos, perdiendo
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ventajas como poder hacer un tarifario atractivo para ambas partes. Esto sucede en la
mayoria de categorias y se pierden oportunidades.

Aparte del problema organizacional sobre la estructura del area de compras,
también existe una gran oportunidad de mejora respecto al ERP SAP que se usa en la
actualidad. La velocidad de la empresa es mayor a la capacidad de respuesta de su
sistema ERP, lo cual genera algunos puntos de dolor que deben ser atendidos. Para
empezar, muchos de los procesos son manuales y aun dependen del anélisis en Excel,

los reportes no se obtienen de forma inmediata.

Esto también sucede con el analisis del top 20 de proveedores, los cuales también
se hacen de manera manual con formatos Excel. Inclusive, la firma de contratos tarda
mucho ya que no existe un sistema que pueda estandarizar los procesos y establecer
tiempos y responsables con claridad, para los contratos actualmente se necesitan de

correos, llamadas telefonicas y reuniones.

Sobre los requerimientos, estos se hacen sin un control de los tiempos y plazos
establecidos de atencion y abastecimiento, lo que hace los pedidos se vuelvan urgentes
o lleguen con alcances incompletos o erroneos. Ademas, las compras se generan
aisladas cuando podrian ser por catalogo bajo un formato de agregacion, como el caso
de utiles de oficina, los cuales podrian cargarse a una bolsa de pedidos a procesare bajo
una orden de compra que los agrupe y se genere y envie al proveedor bajo un horario

ya programado.

En consecuencia y conforme a lo ya mencionado, existe desconocimiento del
proceso de compras por los usuarios quienes reclaman temas que realmente competen
a otras areas como la de presupuestos, contabilidad, tesoreria, almacén, distribucion,
comercio exterior, entre otros. Ldgicamente se puede concluir que no existe una
conexion entre cotizacion requerimiento del usuario y la compra ya que el enfoque es

netamente operativo e individual, no existe un enfoque estratégico.

Esto trae como consecuencia diferentes problemas y malestares dentro de la

operacion, como el retraso en el pago a los proveedores, perjudicando la relacién
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comercial y rompiendo el previo acuerdo de condicion de pago estipulada. También
existe mucha documentacién y burocracia en los procesos, la tendencia apunta a ser
mas agiles pero el modelo actual no lo permite, estos retrasos terminan en dificultades
con los proveedores sobre el tema de pagos en general, se necesita poder dar visibilidad
en tiempo real de forma automaética, al igual que tener visibilidad para todos aquellos
trabajos ya ejecutados que nos han sido facturados, lo que genera perder crédito fiscal

a favor de la empresa.

El &rea de presupuestos, compras y pago a proveedores trabajan con diferentes
objetivos, pero pueden ser integrados si se cuenta con una plataforma inteligente e
integrada. Para contar con data de relevancia, se identifica que toma aproximadamente
diez semanas hacer un contrato y el 100% de facturas requieren de intervencion de algun
recurso humano, encontrando que el 30% del total de facturas ingresadas presentan

errores.
En resumen, la problematica de la situacién actual tiene dos frentes que atacar, la
parte organizacional para mejorar la eficiencia y generar sinergia dentro de la misma

area de compras y, por otro lado, las deficiencias del sistema ERP actual.

Para poder entender los problemas en el proceso, se detalla un esquema sobre la

arquitectura actual del proceso de compras (figura 4.13.):
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Figura 4.13. Flujo del proceso de pedido en SAP

Estrategico
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Fuente: SAP.

Elaboracién: Propia.

Se identifican dos grandes niveles: el estratégico y el operativo (transaccional), en
el cual no se cuenta con un modulo para compras por catalogo que podrian solucionar

la carga operativa.

A nivel estratégico, se encuentra el analisis de gasto que tiene a cargo el area de
presupuestos, la cual deberia ser compartida con el area de compras para ayudar como
herramienta de negociacion y proyeccion. Seguido se encuentran las licitaciones y
negociaciones, y finalmente los contratos firmados con los acuerdos establecidos. Sin

embargo, la gestién y evaluacidn de proveedores no es latente en la actualidad.
A nivel transaccional encontramos la planificacién de compras que no es acertada
porque la informacion no es clara, y después el propio proceso logistico que termina

con el uso de formatos Excel.

A continuacion, se detalla de manera disgregada los problemas identificados sobre

la situacion actual de la empresa:

e Problema 1: aproximadamente un 15% de las negociaciones no se concretan en

compras, debido a que el usuario interviene en la coordinacion previa con el
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proveedor o inclusive durante la ejecucion de los trabajos contratados,
interfiriendo en las labores y responsabilidades del comprador.

Problema 2: alrededor del 20% de las ocasiones, el area de compras actta antes
de la aprobacion presupuestal; se empieza a negociar sin saber con claridad si
se cuenta con presupuesto aprobado, ocasionando que se trabaje en vano,
desperdiciando recursos.

Problema 3: no hay un control sobre los usuarios para poder medir que tan
acertada es la solicitud comparada a la contratacién final, al no existir
especialidad en la categoria de compras. Un tercio de las solicitudes de
cotizaciones se realizan sin suficiente informacién, lo que genera consultas a los
proveedores y hacen los procesos de cotizacion mas largos.

Problema 4: se pierde credibilidad ante el proveedor cuando la compra
negociada no se concreta (10%), esto perjudica la relacion comercial para
futuros proyectos.

Problema 5: no hay indicadores de medicion respecto a los proveedores
estratégicos u homologados, donde el nivel de servicio puede ser de alta
criticidad.

Problema 6: proveedores insatisfechos debido a diversas razones, la mayoria
imputadas a problemas por los pagos, generados por desorganizacion y falta de
visibilidad en el ingreso de facturas y programacion de pago. Las nuevas
tendencias apuntan a soluciones en la nube.

Problema 7: los compradores dedican mas del 50% de su tiempo a resolver
temas de carga operativa en lugar de enfocarse en la gestion estratégica:
contratos, catalogos, desarrollo de nuevos proveedores, etc.

Problema 8: falta de recursos para atender carga operativa, esto podria
resolverse con soluciones en linea que den visibilidad del status de los pedidos,
visible tanto para los usuarios como para los proveedores.

Problema 9: falta personal que ingrese la recepcion de bienes y servicios, ya que
las conformidades de las mismas no son automaticas en el sistema.

Problema 10: pérdida de crédito fiscal por pedidos ejecutados sin facturar, los
proveedores pueden llegar a facturar hasta tres meses después al no saber en qué

momento se realizé la conformidad del servicio o bien entregado.
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e Problema 11: negociacion basada exclusivamente en el precio, al no tener foco
en la parte estratégica no hay vision del valor agregado en demas factores que
podrian evaluarse a las propuestas de los proveedores.

e Problema 12: desconocimiento del proceso de compras por los usuarios,
confunden las responsabilidades de compras como é&rea de aprobacion
presupuestal o area contable por el tema de programacion de pago o ingreso de
facturas, las cuales deberian funcionar de manera automatica.

e Problema 13: los procesos se interrumpen por ausencia (vacaciones, permisos,
etc.) de las personas, no hay como reasignar los pedidos y aprobaciones en el
sistema a otra persona, ya sea usuario 0 comprador.

e Problema 14: demora en las aprobaciones, no se puede aprobar por correo ni por

celular en el caso el aprobador se encuentre de viaje.

Se utiliz6 la matriz de costo-beneficio para conocer qué problemas representan el
mayor costo y a la vez nos pueden traer el mayor beneficio de ser resueltos. En la tabla
4.16. se puede apreciar la calificacion (del 1 al 10) que se le dio tanto en costo como en
beneficio a cada uno de los problemas y en la figura 4.14. se ve la matriz.
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Tabla 4.16. Resumen de puntajes de costos y beneficios

N° Problema [COSTO |BENEFICIO
Problema 1 7 9
Problema 2 4 3
Problema 3 7 8
Problema 4 6 7
Problema 5 9 8
Problema 6 4 5
Problema 7 8 9
Problema 8 2 3
Problema 9 3 4
Problema 10 2 7
Problema 11 6 8
Problema 12 6 6
Problema 13 5 8
Problema 14 4 7

Fuente y elaboracidn: Propia.
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Figura 4.14. Matriz costo - beneficio

10
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fuente y elaboracion: Propia.

Se concluye de la matriz que se tienen varios problemas que resolver por el alto
costo que conllevan y el potencial beneficio que traerian a la empresa. Estos problemas
sonel 5,7, 1,3, 11, 4y 12. Todos los problemas encontrados en el presente capitulo

pueden resumirse en la tabla 4.17.
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Tabla 4.17. Problemas en el area de compras

Personas

Problemas de visibilidad entre el usuario y el area de compras
generada por la falta de visibilidad en el estado de los pedidos.

La burocracia interna en el proceso de aprobaciones dificulta la
ejecucion de las negociaciones debido a que innecesariamente se
aprueban tanto en fisico (firma en documento) como en el sistema
ERP.

No existe una especializacion en las categorias de compras, lo que
genera duplicidad de funciones y se pierden oportunidades de
negociacion por volumen.

Proceso

Proceso automatizado y establecido, sin embargo, es muy
burocrético.

Falta de informacion de los usuarios ya que desconocen el proceso
de compras y funciones del ERP.

Existe una gran cantidad de aprobaciones que ralentizan el proceso
por la necesidad de aprobar en documento y sistema ERP a la vez.

El comprador no es informado cuando se aprueba la solicitud del
requerimiento y el usuario no es informado cuando se genera la
orden de compra de su pedido.

Sistema

Comunicacion deficiente debido a la gran carga operativa,
generada por la falta de visibilidad que se tiene por parte del ERP.

Sistema limitado en varios aspectos, aprobaciones internas y falta
de visibilidad del proveedor.

Falta de visibilidad del estado de ingresos de facturas y pagos a los
proveedores debido al ERP y organizacion interna.

La solicitud de cotizacion via correo electronico no es del todo
confiable.

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracion: Propia.
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CAPITULO V. PROPUESTA DE MEJORA

En este capitulo se desarrollara la propuesta de mejora planteada para el area de

compras. Nos enfocaremos en tres pilares: personas, proceso y sistema nivel ERP.

e Personas: se refiere a la capacidad, habilidades, tiempo, recursos y herramientas
que tienen los integrantes del &rea de compras.

e Proceso: es el conjunto de funciones y procedimientos que se deben seguir en la
empresa para poder realizar una compra.

e Sistema nivel ERP: se refiere al software que facilita y ayuda en la labor diaria

de cada uno de los empleados de la empresa.

5.1. Soluciones planteadas

Reorganizacién del area y reorganizacion de funciones:

La reorganizacion corresponde a evitar la duplicidad en las compras de la empresa,
a mejorar el proceso de compras y lograr eficiencia en el uso del tiempo de trabajo. Los

problemas que se solucionan con esta opcién son:
e Falta de especializacion en las categorias de compras, generando duplicidad de
funciones y que se pierdan oportunidades de negociacion por voliumenes.

e Falta de informacion de los usuarios respecto al proceso de compras.

Mejora del sistema ERP:

La reasignacion de funciones tiene que estar soportada por un sistema ERP que sea
mas amigable (se vio que muchos usuarios no estaban satisfechos con el ERP actual) y
que permita que el proceso se desarrolle de una manera mas eficiente. Se debe
complementar el modulo actual con un sistema que esté méas enfocado en el usuario y
que pueda aportar en la generacion de valor en el area de compras. Los problemas que

se solucionan son:
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e Problemas de visibilidad entre el usuario y el area de compras del estado de los
pedidos.

e Doble aprobacién (fisica y en ERP) en las distintas etapas del proceso de
compras, lo cual lo ralentiza.

e Falta de informacion de los usuarios respecto al sistema ERP.

e El comprador no es informado cuando se aprueba la solicitud del requerimiento
y el usuario no es informado cuando se genera la orden de compra de su pedido.

e Comunicacion deficiente debido a la gran carga operativa que se genera por la
falta de visibilidad que se tiene por parte del ERP.

e Falta de visibilidad del estado de ingresos de facturas y pagos a los proveedores
debido al ERP.

e Solicitud de cotizacion por correo electronico no confiable.

5.2. Desarrollo de las soluciones

5.2.1. Reorganizacion del &rea y reorganizacion de funciones

Parte de las oportunidades de mejora identificadas en el area de compras generales
es la reasignacion de funciones, gestionando las compras por categoria. De esta forma
se soluciona la problemaética y se cuenta con especializacién. Con el apoyo de un
software que aporte con las herramientas necesarias (modulos de sourcing, catalogos,
contratos, etc.), la especializacién también permite gestionar de manera mas 6ptima las
categorias de compra. De esta forma, también se puede ahorrar dinero en cantidad de
personas, una reduccion de costos significativa gracias al nuevo modelo, el cual se

plantea a continuacién en la figura 5.1.:
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Figura 5.1. Nuevo organigrama del area de compras generales

Vicepresidencia de Finanzas

Gerencia de Compras Generales

Jefatura de Compras Generales: Corporacién

Jefatura de Compras Generales: U. Negocio

Jefatura de Compras Generales: Operaciones

Comprador Categoria Software IT ]

[ Comprador Categoria Hardware 1T ]

[ Comprador de Categoria Desarrollos IT

Comprador Categoria FIN & LEGAL

Comprador Categoria Economato & Capex

Comprador Categoria Proy Ind. & Seguridad

Comprador Categoria Ventas & Eventos ]

[ Comprador Categoria MKT & Inv Mercado ]

[ Comprador Categoria Logistica

Comprador Categoria Catalogo

Comprador Categoria Incentivos

Comprador Categoria Transporte

Comprador Infraestructura & Imagen Corp.

Comprador Categoria RRHH

Comprador Categoria Serv Generales & MRO

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracién: Propia.

En este nuevo organigrama ya no se repiten las funciones como se habia visto en el

diagndstico inicial, esta nueva reestructuracion plantea solo cinco compradores por

unidad organizativa, dividiendo categorias entre los compradores para poder contar con

mayor especializacion. Al igual que el organigrama, la cantidad de 6rdenes de compra

giradas también considera variaciones. El detalle de este nuevo modelo propuesto se

muestra a continuacion en la figura 5.2.
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Figura 5.2. Nueva distribucion de las compras por responsable

Gerencia de Compras Generales
a de Compras Generales: Corporacié Jefatura de Compras Generales: U. Negocio efatura de Compras Generales: Operacione
Délares anuales: 37,500,000 Délares anuales: 42,000,000 Délares anuales: 35,500,000
Ocs giradas: 2,850 | Ocs giradas: 3,450 | |0cs giradas: 4,200
Comprador Categoria IT Comprador de Categoria: IT Comprador de Categoria: [T

Grupo de compras: IT (Software) Grupo de compras: IT (Hardware) Grupo de compras: IT (Desarrollos)
Dolares anuales: 6,000,000 Doélares anuales: 3,000,000 Délares anuales: 3,000,000
Ocs giradas: 350 Ocs giradas: 350 Ocs giradas: 350

Comprador Categoria FIN & LEGAL Comprador Categoria Economato & Capex Comprador Categoria Proy Ind. & Seguridad
Grupo de compras: Finanzas & Legal Grupo de compras: Economato & Capex Compras: Proyectos Industriales & Seguridad
Délares anuales: 3,000,000 Délares anuales: 12,000,000 Délares anuales: 6,000,000
Ocs giradas: 800 Ocs giradas: 500 Ocs giradas: 600

Comprador Categoria Ventas & Eventos Comprador Categoria MKT & Inv Mercado Comprador Categoria Logistica
Grupo de Compras: Ventas & Eventos Compras: Marketing & Inv. Mercado Grupo de compras: Logistica
Délares anuales: 16,500,000 Délares anuales: 12,000,000 Délares anuales: 5,000,000
Ocs giradas: 1,300 Ocs giradas: 800 Ocs giradas: 800
Comprador Categoria Catdlogo Comprador Categoria Incentivos Comprador Categoria Transporte

Grupo de compras: Catdlogo Grupo de compras: Incentivos Grupo de compras: Transportes
Délares anuales: 5,000,000 Délares anuales: 12,000,000 Dolares anuales: 4,000,000
Ocs giradas: 200 Ocs giradas: 1,200 Ocs giradas: 700
Compras: Infraestructura & Imagen Corp. Grupo de compras: RRHH Compras Servicios Generales & MRO
Délares anuales: 7,000,000 Délares anuales: 3,000,000 Délares anuales: | 17,500,000
Ocs giradas: 200 Ocs giradas: 600 Ocs giradas: | 1,750

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracion: Propia.

Como se puede apreciar, en la figura 5.2. el nuevo modelo cuenta con 2
compradores menos en cada unidad organizativa. De 21 compradores, el nuevo modelo
plantea la reduccién de 2 puestos por cada unidad, lo que hace un total de 6 personas.
Es decir, una reduccion en la estructura del area de compras generales en practicamente
un 30%. Del mismo modo, con la automatizacion, el modelo plantea una reduccion en
la cantidad de 6rdenes de compra, lo cual significa también una menor cantidad de
transacciones, las cuales resultan en menos carga operativa para el comprador. Para
poder realizarlo, se evaluaron distintos criterios, esta nueva reorganizacion se explica a

continuacion:

La categoria de IT se ha dividido por tipo de compra de IT, siendo una categoria
con bastante valor por la cantidad de dinero que representa, se ve conveniente formar
el equipo de compras de IT separado por una subcategoria. De esa forma, un comprador

se dedicaria a las compras de Hardware (servidores, laptops, multimedia). Un segundo
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comprador se dedicaria a las compras de Software (licencias); y un tercer comprador se
encargaria de desarrollo.

La categoria antes conformada por cuatro grupos de compra conformados por
Recursos Humanos, Finanzas, Economato y Legal ahora se pueden dividir por tres
compradores. El primero se encargaria de Finanzas y Legal que comparten algunos
mismos clientes internos por temas afines. EI segundo podria encargarse de Economato
y el tercero se dedicaria exclusivamente a Recursos Humanos. Sin embargo, una vez se
desarrolle un tarifario de catalogo para las compras de economato, el comprador tendria

tiempo disponible, el cual podria desarrollar para compras de Capex.

Seguido, se considera juntar el rea de ventas con la de eventos, ya que comparten
algunos temas afines y clientes internos, sobre todo porque muchos de los
acontecimientos son para la fuerza de ventas, quienes requieren y generan distintas
reuniones como capacitaciones, reuniones de resultados, celebraciones, promociones,

etc.

El area de marketing que quedaria sola se puede agrupar con la de Marketing. De
hecho, el area de Investigacion de Mercado es parte del area de Marketing, por lo que
los temas van de la mano. Si el comprado tiene nocién de lo que sucede en el area de
marketing, también aporta en conocimiento para saber/entender de qué tratan los
estudios de mercado, la necesidad de los mismos y los proyectos que pueden avecinarse

al corto, mediano y largo plazo.

El area de seguridad podria agruparse junto con los proyectos industriales. Muchos
de los proyectos industriales van de la mano acompariados de temas de seguridad, como,
por ejemplo: temas sobre lucha contra incendios, sobre todo para las fabricas y el centro

de distribucién.

Servicios Generales se podria agrupar con MRO, y se considera que el comprador

asignado deberia ser el de Operaciones, ya que tiene experiencia con MRO. Para este
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proceso, también es importante recalcar la importancia de facilitar las herramientas que

permitan hacer catalogos que eviten la carga operativa.

El resto de categorias pueden conservarse en su estado actual con los mismos
compradores, ya que las categorias en si ya son especializadas y no hay necesidad de
cambiarlas. Por ultimo, los jefes de compras seguirian con las mismas funciones ya
planteadas, con la busqueda de automatizacion para poder llevar a cabo el cambio; su

compromiso e involucramiento serd de vital ayuda para evitar la resistencia al cambio.

Perfil esperado del comprador:

Es la persona que lidera la gestion integral y/o global de una determinada categoria
de compras. En su rol de lider de una categoria es responsable del desarrollo de

relaciones y vinculos comerciales con los principales proveedores de la categoria.

Su rol principal es la de garantizar la competitividad y la calidad de los bienes y/o
servicios que ofrece, asi como gestionar los bienes/servicios que se ofrecen a los

usuarios internos a través de SAP Ariba. Sus funciones son:

e Responsable de gestionar y realizar las principales negociaciones con los
proveedores de su categoria, asi como definir las modalidades de contratacién

de los mismos.
e Responsable de liderar un equipo local y/o global y multifuncional que eleve el
nivel de calidad y servicio de los productos que se ofrecen, asi como conseguir

competitividad en los mismos.

e Es el responsable de evaluar la cartera de proveedores y productos que se

ofrecen a los usuarios de Yanbal con relacion a la categoria que lidera.
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Como se vio en el capitulo 1V (subcapitulo 4.2.1.) el comprador cumple actividades
operativas y estratégicas. Bajo el modelo planteado, aumenta el porcentaje de tiempo
que el comprador dedica a actividades estratégicas y disminuye el dedicado a

actividades operativas. Esto se puede apreciar en la tabla 5.1. y en la figura 5.3.:

Tabla 5.1. Redistribucién del tiempo del comprador por actividades

Actividad del comprador| Porcentaje de tiempo

AO1 2.1%
AO2 0.7%
AO3 5.6%
AO4 7.0%
AO5 5.6%
AO6 5.6%
AO7 1.4%
AO8 0.7%
AO9 2.1%
AO10 2.1%
AO11 2.1%
AO12 1.4%
AO13 2.8%
AO14 2.8%
AO015 3.0%
AO16 3.0%
AO17 3.0%
AO18 5.0%
AE1 10.0%
AE?2 5.5%
AE3 10.0%
AE4 5.0%
AE5 4.0%
AE6 7.5%
AE7 2.0%
TOTAL 100%

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracién: Propia.
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Figura 5.3. Redistribucién de los tipos de actividades por comprador al mes

Distribucion de Actividades

ESTRATEGICAS

0,
80 OPERATIVAS

56%

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracion: Propia.

Perfil esperado del jefe de compras

Es la persona que lidera la gestion integral y/o global de varias categorias asignadas
a su grupo. En su rol de jefe de compras es responsable de orientar y trabajar con los

compradores en el desarrollo de las diferentes estrategias y planes de negociacion.

Es responsable del nivel de servicio prestado de todas las categorias que forman

parte de su grupo a las distintas Unidades. Sus funciones son:
e Su funcion principal es la de guiar a los compradores dentro de su grupo.

e Responsable de disefar las estrategias y principales planes de negociacion en

conjunto con el equipo designado.
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e Responsable de liderar un equipo global y multifuncional que eleve el nivel de
calidad y servicio de los productos que se ofrecen, asi como conseguir

competitividad en los mismos.

5.2.2. Mejora del sistema ERP

Como se ha evidenciado anteriormente, se necesita un software ERP que permita
cubrir el proceso de source to order y la evaluacion de proveedores en forma integral,

todo ello en una plataforma Unica. Esto permitira:

e Estandarizacion: soluciones disefiadas en base a las mejores préacticas globales,
estas son escalables y replicables en distintas organizaciones y en diferentes
geografias: Todo ello permite tener trazabilidad y visibilidad.

e Colaboracién: con los proveedores (externa) y con el cliente interno. Ayuda a
mejorar la productividad ya que se realiza una automatizacion en las tareas.

e Cumplimiento: el riesgo por incumplimiento disminuye ya que existe una mejor
gestion de contratos y una mejor experiencia para el usuario al tener una

plataforma amigable y completa.

Condicién para la seleccién del Software para area de compras

Para la seleccion de la mejor propuesta en cuanto a software ERP se refiere,
debemos realizar una evaluacion de los que se pueden encontrar actualmente en el

mercado.

La empresa de consultoria Gartner realizé un estudio acerca de los softwares méas
eficientes que se pueden encontrar para el proceso de procure to pay. Esta matriz elabora
un ranking de los fabricantes IT con las tendencias del mercado dentro de la industria
de soluciones en software. El eje X mide la capacidad de ejecucion; y el eje Y mide la
propuesta de valor de dicha solucidn. Existen cuatro cuadrantes los cuales podemos

apreciar a continuacién en la figura 5.4.
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Figura 5.4. Matriz de evaluacion de softwares ERP

') Coupa
SAP (Ariba and Fieldglass)
Ivalua @
® o

Oracle

JAGGAER @ Basware

@
@ Jcus @ SynerTrade
@ WaxDigital
@ Determine
@ Tradeshift

@ Proactis

Fuente y elaboracion: Consultora Gartner.

Los lideres (Leaders), son aquellas empresas que ofrecen un buen producto y ya
cuentan con liderazgo en el mercado y a su vez tienen el poder de seguir creciendo y

estar a la vanguardia, adaptandose a las nuevas tendencias del mercado.
Los aspirantes (Challengers), son aquellas empresas que ofrecen buenas soluciones

tecnoldgicas y representan una amenaza a los lideres, con la diferencia que no cuentan

con el reconocimiento o reputacién suficientes.
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Los visionarios (Visionaries), son aquellas empresas que ofrecen soluciones
innovadoras que cumplen con las necesidades del cliente, pero no cuentan con el

respaldo financiero ni reputacion significativos.

Las empresas de nicho (Niche Players), son aquellas empresas que ofrecen

soluciones puntuales y desarrollan softwares especificos para sus clientes.
De la imagen nos centraremos en los programas Coupa y SAP Ariba pues se
encuentran en el cuadrante superior derecho lo cual nos indica que tienen una gran

habilidad de ejecucion y ademas nos permiten una gran visibilidad.

Para confrontar estos dos programas los evaluaremos por atributos (factores) que

deben cumplir, como se puede apreciar en la siguiente tabla:

Tabla 5.2. Ranking de factores

Software Coupa SAP Ariba
Factor Ponderac |Calificacionl Puntaje [Calificacion Puntaje
Evaluacion financiera 13% 9 1.17 8 1.04
Flexibilidad en precio 14% 8 1.12 7 0.98
Despliegue de software 15% 8 1.2 8 1.2
Servicio y soporte 25% 8 2 7 1.75
Tiempo de respuesta 16% 8 1.28 7 1.12
Calidad de respuesta 17% 8 1.36 8 1.36

TOTAL 8.13 7.45

Fuente: Consultora Gartner.

Elaboracién: Propia.

En nuestra evaluacién se puede apreciar que la mejor opcidn es el software Coupa;
sin embargo, dado que la empresa utiliza el ERP SAP y que no existe una diferencia en
puntaje mayor a 1, es mejor inclinarnos por la segunda mejor opcion. En este caso el
SAP Ariba, ya que permite tener las mejoras que requerimos para el area de compras
ademas de que evita que los empleados deban ser capacitados en el uso de un software

totalmente diferente al SAP.
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El software SAP Ariba nos permite realizar varias acciones, las acciones que

involucran al &rea de compras son las siguientes:

Cuenta con varias aplicaciones como lo son: compras guiadas, abastecimiento,
aviso de riesgo de proveedor, compra al contado de ariba, compra al contado con
mercado libre, administracion del proveedor, integracion entre las partes y aplicacion

movil.

En contraste con el estudio de la situacion actual, la propuesta de valor de
implementar la plataforma Ariba, inicia desde el proceso de sourcing y negociacion,
seguido de la gestion de contratos y evaluacion de proveedores. EI mismo software
procesaria informacion y da visibilidad a los proveedores, brindandoles autonomia,

visibilidad y notificacion de forma automaticas del estado de sus pedidos.

A nivel transaccional, incluyendo una nueva forma de compra, la de catalogo, la
herramienta engloba todo el resto de eslabones, eliminando completamente la necesidad
de usar archivos o formatos aparte como en Microsoft Excel que se hace de manera

manual.

El médulo de catalogo es aquel modulo que permite hacer compras bajo un tarifario
previamente negociado con el proveedor. La vista para el usuario es amigable, como las
compras por internet que conocemos hoy en dia (por ejemplo: Amazon), incluyendo
foto y descripcion. Esto hace que ya no se necesite la intervencion del area de compras
para cotizar, el usuario simplemente elige lo que desea comprar. Se puede explicar de

mejor manera en el siguiente diagrama de flujo (ver figura 5.5.):
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Figura 5.5. Flujograma del proceso source to pay en Ariba

On- Premise SAP ERP Ariba Procure to Pay Opcional: Cloud Publico
Ariba Network
Rol: Contador Rol: Solicitante Rol: Aprobador Rol: Proveedor
Crear o procesar compra 'y
requer\mlentu

'

Validar requerimiento de
compras
1

y
P b v ’

‘ Crear Qrden de Cumpra en el T S E ETE 1'\ Recepcion de Orden de Compra ]
< y [ Aprobar solicitud de ]

-

actualizacion

-
Actualizar Drden de compray

Actualizar Olden de compra

enviar actualizados y envie articules

L v
[ Concicliacion de Facturas
Crear IEI:IDI:IS de ingreso en Camblarorden de compray ]
EI’lVIBI’
L

Reciba Pedidos de compra ‘

e el Sl Crear recibo de mercaderia ] Conformidad para proceder con el Enviar factura
pago
B
Actualizacion ingreso de
mercaderia desde ERP recibir avise de envio
Ejecucion de Ias cuentas por r 7 3 7 1
pagar _ -I Replicar el aviso del envio

Fuente: SAP.

Elaboracion: Propia.

El proceso inicia desde la creacion del pedido por parte del usuario, después de
enviado, ingresa a la bandeja del aprobador para su validacién, una vez realizado se
genera el pedido, es decir, la orden de compra, la cual se envia automéaticamente por

correo Yy es notificada al proveedor.

Después, el proveedor recibe la orden de compra y segun las condiciones
solicitadas, procede con la atencién del pedido. El usuario por su lado genera la
conformidad del mismo, una vez conforme, al igual que al momento de la creacion,
ingresa a la bandeja del aprobador para su validacion, una vez realizado se le notifica al

proveedor para que pueda ingresar su factura al sistema de manera independiente.

Una vez ingresada la factura automaticamente se hace la programacion del pago.
Como se puede observar, en este proceso hay muy poco trabajo manual, casi todas las
transacciones son automaticas y debidamente notificadas. Si se cuenta con una correcta

capacitacion al proveedor y usuarios, el flujo puede fluir de manera continua sin errores.
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Existen distintos modulos dentro del ERP SAP Ariba, los cuales tienen diferentes
funciones, cada una asociada a la mejor gestion por categoria y segun la naturaleza del
tipo de compra. Entre ellos se encuentran las compras por catdlogo, compras con
formulario, las compras consolidadas, y las facturas contra contrato. Cada una de ellas

se desarrollara a continuacion:

Compras con catdlogo

Las compras por catalogo son aquellos bienes o servicios que tienen un tarifario ya
negociado con el proveedor. Se conoce el precio unitario pero la cantidad a pedir es
variada. El sistema multiplica la cantidad del bien o servicio elegido y lo multiplica por

Su precio unitario.

La creacion del catalogo con el tarifario es negociado y cargado en el sistema por
el area de compras, seguida de las aprobaciones del jefe de compras de la unidad
organizativa correspondiente y el gerente de compras. Una vez aprobado el catélogo,
este se habilita en el sistema para que el usuario pueda hacer sus pedidos. A

continuacion, se muestra el flujo en la figura 5.6.:

Figura 5.6. Flujo de compras con catalogo

1. Creacidn y p 3. o 5.
i 2. Creacion o 4. Creacion o 6.
aprobacion de S Aprobacién Recepcion .
Y requisicion S de O/C . Aprobacién
catalogo requisicion bien

Fuente: SAP ARIBA

Elaboracion: Propia.

Por ejemplo, algunas de las compras que podrian realizarse convenientemente bajo
este madulo son, entre muchas otras:

» Computadoras

» Articulos de limpieza

Repuestos
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* Ferreteria
+ Servicios profesionales contratados (outsourcing IT)
» Hoteles

» EPPs (Equipos de Proteccion Personal)

En la figura 5.7. se muestra como se ve la pantalla de ingreso para buscar por tipo.

-

Figura 5.7. Catalogo de compras en SAP

-

y

m
Tintas para impresoras Lapiceros, Lapices y Cuadernos Hojas de papel
- L fAarcadores e ; )

_|_

Utiles varios Embalajes roldey
- — X! : &
Fuente: SAP.

Elaboracién: Propia.

Al implementar esta funcion de compras por catalogo el comprador podra negociar
un tarifaria con el proveedor y cargar dicha informacion en el sistema para que quede
habilitado a los usuarios, este proceso dura aproximadamente un mes, con este esfuerzo
se evitara a generacion de orden de compra en el camino, ya que en este modelo solo

interviene el usuario y finanzas.
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Compras con formulario

Las compras con formulario son compras donde el usuario debe completar
informacidn sobre lo que desea cotizar en un formato ya establecido. Dicho formato es
creado por el comprador en coordinacion con el usuario. Una vez aprobado, se envia a
los proveedores a cotizar y con las respuestas se asigna al proveedor ganador, dicha
adjudicaciéon enviara automaticamente la requisicion, la cual seguird su flujo de
aprobacion.

Es importante mencionar que en caso no se pueda crear el documento por algun
dato incompleto, regresa al usuario para ser completado y asi poder crearse

automaticamente la requisicion. A continuacién, se muestra el flujo en la figura 5.8.:

Figura 5.8. Flujo de compras con formulario

& Geﬁerauon v 2 Ee CR 3. Creacién de 4. Aprobacion 5. Generacién 6. Recepcion y
aprobacion formalario a proveedores e s -
. requisicion de requisicion de OC aprobacion
RFQ para cotizar

Fuente: SAP ARIBA

Elaboracion: Propia.

Al implementar esta funcién las requisiciones seran mas precisas y se evitara las
consultas constantes de los proveedores debido a que las especificaciones de los bienes

0 servicios a cotizar ya estaran determinadas.

En este caso, algunas de las compras que podrian realizarse bajo este mddulo son,
por ejemplo:

» Servicios profesionales (pintores, albafiiles, electricista, etc.)

» Estudios de mercado

* Servicios de Hosting

» Servicios de impresion

» Proyectos (adecuacion oficinas, sistemas, etc.)
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Algunos de los KPI’s que podrian medirse y ser de utilidad para analizar son:

* % de Formularios rechazados

* % de Requisiciones rechazadas

* % de Requisiciones aprobadas fuera de tiempo estandar

* % de Requisiciones finales con cambio de proveedor en el proceso de

aprobacion de Compras.

Facturas contra contrato:

Este modulo es para ingresar al sistema contratos ya negociados. Pueden ser de
monto fijo, por monto variable (contra liquidaciones) y por hitos (para el caso de

avances Yy facturacion parcial).

En este caso el contrato es generado por el comprador asignado que negocio los
términos con el proveedor. Las aprobaciones son las mismas que el sistema anterior. La
ventaja es que, una vez aprobado, el proveedor puede subir automaticamente su factura.
Una vez ingresada la factura del proveedor, el usuario debe aprobar el ingreso de la
factura, la cual serd aprobada también por el gerente de area. A continuacidon, se muestra

el flujo (figura 5.9.):

Figura 5.9. Flujo de facturas contra contrato

4,
Aprobaciones
de factura

1. Generacion de 2. Aprobacién 3. Reigistro

contrato de contrato de factura

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracién: Propia.

En este caso, algunas de las compras que podrian realizarse bajo este mddulo son:

« Monto fijo:

* Alquiler de oficinas
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» Servicios profesionales
« Servicios IT (Hosting, housing, etc.)

* Monto variable
» Servicio de transporte de personal
» Servicio de seguridad
» Servicio de limpieza

* Monto por hitos
* Proyectos
Al implementar esta funcidn se evitardn generar las ordenes de compras
repetitivas, el trabajo inicial consiste en que el area de compras ingrese los
montos definidos de los contratos en el sistema el tiempo para generar los
contratos dependera de la complejidad y la vigencia del mismo. Se estima
que podria tomar alrededor de dos horas, sin contar con el tiempo de

aprobaciones.

Gestion de Licitaciones y Contratos:

El modulo de licitaciones es una herramienta de gestion en la nube para crear y
gestionar eventos de abastecimiento de manera rapida y amigable. En esta herramienta
se pueden publicar los concursos desde su inicio hasta la adjudicacion y firma de

contrato.

Como ventajas, cuando se crea un evento, los proveedores invitados reciben alertas.
También pueden participar otros usuarios de la compafiia, quienes tienen visibilidad y
pueden colaborar y ofrecer feedback. Las preguntas y respuestas del proveedor pueden

ser intercambiadas dentro del mismo evento.

La subasta inversa dispone de dos métodos: la inglesa y la holandesa. En ambos
casos, se pueden configurar las reglas para cada evento, permitiendo configurar las
diferentes variables como el horario, la duracién, el monto minimo entre ofertas, precio

de reserva, etc.
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El nuevo ERP SAP Ariba también cuenta con un modulo de gestion de contratos,
que sera de mucha ayuda y soporte al &rea de compras ya que soluciona los problemas
actuales como no tener un repositorio central donde almacenar los contratos de manera
estandarizada, lo que puede poner en riesgo extraviar los contratos o no tenerlos
disponibles cuando se necesita, estos temas son delicados y generan riesgos a la

compaiiia.

Este mddulo cuenta con un almacenamiento electronico de contratos seguro y
herramientas de busqueda para acceso a pedido a los mismos. Ademas, puede crear
contratos rapida y facilmente usando plantillas y clausulas legales pre aprobadas, lo que
ayuda a disminuir los tiempos de negociacion. Como ventaja, gracias a la herramienta
se puede recibir notificaciones si se modifica el formato de un contrato, de esa manera
se puede tener el control de los acuerdos que no sean estandarizados; y también se puede
recibir alertas para las fechas de vencimiento de los contratos.

Mejora de sistema:

Parte de las mejoras del sistema radican en repotenciar no solo los mddulos, sino
también la experiencia del usuario final con un portal mas amigable. Las aprobaciones
tienen mayores ventajas, se pueden hacer aprobaciones en linea y via correo electrénico
gracias a las notificaciones automaticas. Inclusive existe una aplicacion para celular con

acceso al portal Ariba.

Niveles de servicio:

Dentro de la solucion propuesta, también se espera mejorar los indicadores del nivel
de servicio en el area de compras. Con las implementaciones antes mencionadas, la

gestion de compras mejoraria bajo el siguiente escenario estimado:
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Tabla 5.3: Indicadores de Nivel de Servicio esperado

INDICADOR %
Backlog 95.00%
Follow Up 90.00%
Urgentes 3.00%
Regularizaciones 2.00%
Pedidos rechazados 0.90%
Tiempos de aprobacion 10 dias

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracidn: Propia.

Como se puede apreciar, los indicadores mejoran respecto al diagndéstico inicial.
En el caso del Backlog, las mejoras serian sustentadas gracias a la generacion de
catalogos y contratos, pero sobre todo por los formularios de requisicion, que se generan

de manera estructurada y ordenada.

En el caso del Follow Up, al tener menos carga operativa, el comprador tiene mas
tiempo para hacerle seguimiento a sus proveedores y gracias a negociaciones con

contratos, también se le puede exigir al proveedor su propio nivel de servicio.

De la misma manera, se estima que los pedidos urgentes, regularizaciones y
pedidos rechazados mejoren gracias a la automatizacién y grandes y mejores

negociaciones con proveedores estratégicos.

Gracias a estos modulos se podra mantener una relacion estratégica mas estrecha

con los proveedores brindandoles beneficios tanto a ellos como a la organizacion.

e Habra mayor colaboracion con los proveedores para emitir facturas electronicas
y confirmacién de ordenes y alertas de envios durante el ciclo de compras
asimismo se gestionara mejor los procesos complejos desde que un pedido ha
sido realizado. Servirda como una plataforma que cierra el ciclo del
requerimiento al pago, facilitando una comunicacion clara con los proveedores.

e Al ser una plataforma transaccional y menos manual permitird que compras
reduzca tiempos y errores en el ciclo de pedido, asi como las programaciones de
pagos.
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e Enel pais cada vez mas se realiza una migracion hacia la facturacion electronica,
integrar esta plataforma ayudara a disminuir paulatinamente el uso de papeles.

e Mejor gestion del catalogo Punch Out, es decir, de la web que contendra los
productos y precios personalizados que estard disefiado para interactuar
especificamente con el sistema de contratacion electronica del comprador.

e El mantenerse a la vanguardia es importante por esta razon también se tendra la
opcion de manejar las compras de los usuarios por Aplicaciones para agilizar la
utilizacion de la funcionalidad, gestionarla a través de moviles y/o tablets, con

un aspecto mas amigable para usuarios finales

Adicionalmente el SAP Ariba ayuda en el desempefio de la cadena de suministro,

produccidn y procesos adyacentes. Estos atributos son:

e Preparacion del forecast: el cual es vital para la elaboracion de un plan de
compras.

e Compra de materiales directos: incide directamente en la produccion.

e Programacion de cronograma: va de la mano con el forecast y permite establecer
tiempos de ejecucién de acuerdo al mismo.

e Colaboracion en subcontratacion de ordenes.

e Colaboracion en inventario de consignacion.

En la red Ariba también se tiene la parte financiera de la cadena de suministro,
colaboracion de negocio (aplicacién del proveedor, cuenta ligera, panel de habilitacion)
y colaboracién de la cadena de suministro.

El SAP Ariba tiene innovaciones constantes e importantes ya que se realizan
inversiones en la innovacion del software; dichas innovaciones estan disponibles

trimestralmente. Los beneficios de implementar el SAP Ariba son:

Valor agregado a la empresa de cosméticos

e Permitird soportar el crecimiento de la empresay tener la capacidad de gestionar

mejor el gasto con un sistema escalable a nivel regional.

103



Sera importante para obtener la visibilidad de todas sus unidades de negocio, ya
que este software mejorara su alineamiento a las necesidades cambiantes de la
empresa a futuro a nivel global.

Mejorara el relacionamiento con proveedores y fomentara la innovacion.

Habra mayor colaboracion con los proveedores para emitir facturas electrénicas
y la confirmacion de ordenes y alertas de envios durante el ciclo de compras;
asimismo, se gestionara mejor los procesos complejos desde que un pedido ha
sido realizado. Servird como una plataforma que cierra el ciclo del
requerimiento al pago, facilitando una comunicacidn clara con los proveedores.
Menor uso de papel en la facturacion de los pagos, asi como reduccion de
tiempos y de errores en el ciclo de pedido a pago, sera mas transaccional.

Retencidn de talento por mejor experiencia de usuario.

Beneficios cuantificables

Aumento de productividad por automatizacion de tareas transaccionales y
disminucion de re-trabajo.

Los compradores generaran menores horas-hombre dedicadas a procesos
manuales por tanto se dedicaran a negociar mucho mejor, esto ayudara a
empoderar a los equipos de compras y los ayudara a tomar decisiones eficientes
que se relacionen con el crecimiento sustentable y futuro de la empresa.

El gestionar y aplicar principios eficientes a traveés de SAP Ariba en la nube le
permitird optimizar los procesos y las tareas para mejorar la productividad,

ahorrar costos e impulsar las ganancias.
Ahorros por mayor gestion de gasto de forma estratégica.

Al gestionar las compras por grupos la empresa optimizara sus recursos para

otras inversiones en gastos.

La compra a escala le permitira negociar mejor y estara sustentada en la relacion
entre nivel de compras y beneficios: a mayores compras menores costos para el

comprador.

La inclusion de esta plataforma de compras en los procesos de adquisicion,

ayudara a optimizar el rendimiento de los gastos debido a sus numerosas
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ventajas. Una de las ventajas que ofreceria la plataforma de compras seria la
capacidad para conocer y controlar a los proveedores. Se tendria con mayor
rapidez los términos, las condiciones y naturaleza del proveedor. La
comunicacion, que es importante, seria mas fluida y directa con los proveedores
pudiendo buscar la mejor manera para llegar a acuerdos y oportunidades para
ganar ambos (descuentos, capacidad de colaboracion a largo plazo, alianzas

estratégicas, entre otros). Todos estos procesos evitan gastos innecesarios.

Mitigacién de riesgos

Reduccion de consultas externas e internas solicitando estatus de actividades.
Las consultas serian integradas y en linea, se podria detectar cual es el estado de
las adquisiciones y esto podria verlo tanto el usuario interno como el equipo de
abastecimiento.

Reduccion de riesgos legales por mejor gestion de contratos.

Los contratos serian negociados al principio de un periodo y a escala a fin de
obtener beneficios para la empresa. En contratos de grandes cifras se podria
revisar con anterioridad con ayuda del area legal y de compras a fin de emitir
contratos validos.

La correcta gestién de contratos (orden de compra y/o servicio, acuerdos,
contratos etc.) involucra el analisis estratégico de la empresa, constante
evaluacion de riesgos y coordinacién entre equipos.

Es importante mantener los tres factores indicados previamente a la hora de
implementar este sistema de gestion, debido a que todas las areas involucradas
deberian compartir conocimiento, informacién y alcance para garantizar un
eficiente cumplimiento de los objetivos de este posible sistema de gestion y

control de contratos.

Proteccion de la marca con trazabilidad de procesos end-to-end.

Al tener clara la pauta de todos los procesos de compras, serd posible
sistematizar la mayor cantidad de trabajos operativos, técnicas y acciones
repetitivas, con el correspondiente control, seguimiento y trazabilidad de las

mismas. Logrando una mayor eficiencia operativa y optimizando todos los
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procesos, por lo tanto, generara ahorro en tiempo y dinero que dard una mayor

productividad al equipo de compras.

Reduccion de costos en tecnologia

Permite que el equipo de compra no solo evalle los precios, sino también que se

evalUen una serie de elementos como el mantenimiento, costo de operacion, costo de

implementacion, capacitacion de los usuarios, costos asociados con las fallas o periodos

fuera de servicio (planeados 0 no planeados), incidentes de pérdida de performance

(repuestas mas lentas), costos por incumplimientos (pérdida de reputacion y pérdidas

por la recuperacion de la falla), espacio, energia, desarrollo, control de calidad, entre

otros, que permite valorar y realizar ahorros significativos en los procesos de compra.

Al estar en la vanguardia, le permitira volverse mas competitiva y productiva

dandole los siguientes beneficios a la plataforma:

Almacenamiento seguro, masivo y manejable. En la actualidad las empresas
utilizan mucha informacion y retenerlas por el método tradicional
congestionaria los datos. El cloud le permitird utilizar herramientas de
presentaciones, documentos graficos, etc. Las cuales permiten la gestion de la
informacion.

Los proveedores de este servicio siempre tienen como prioridad la seguridad de
la informacion.

Ahorro de costos. Sera mas rentable para la empresa debido a que maneja su
data en la nube y disponibilidad inmediata. Puede analizar online los historicos
de compras de los usuarios internos y proveedores para conocer cuales son sus
mayores compras, marcas, precio, tiempos de entrega, forma de pago, entre
otros aspectos. Todos ellos pueden usarse para redirigir algunas estrategias del

area.
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Arguitectura simplificada y soluciones standard

Crecimiento asegurado de la competitividad. Debido a la gran competencia en el
sector de cosmeéticos, el utilizar este mecanismo le brinda ventaja competitiva frente a
sus competidores que no utilizan estos medios. La nube aumenta la colaboracion en la
empresa, ya que los equipos de trabajo estaran conectados y pueden trabajar de manera
compartida.

Actualizaciones automaticas

Informacion disponible de manera inmediata. La nube permite acceder a los
archivos de manera instantanea desde una oficina local o en una reunion, es muy buena

para una compafiia transnacional como la que hemos abordado.

Reduccién de precios

Mejora en précticas de sourcing y procesos de licitacion competitivos. Mediante
esta mejora continua, planificando correctamente y realizando acciones proactivas, las
compras buscaran tener como prioridad satisfacer necesidades del negocio y agregar
valor a la empresa. Se gestionara proactivamente la cadena de suministro lo que

significara colaborar con los interesados y proveedores internos.

Compliance - Normativa

Garantizar que los pedidos de compra y formas de pago sigan términos negociados.
El agrupar todos los productos en determinadas categorias y hacer licitaciones para
préximos meses o0 afios de suministro, genera grandes beneficios si se logran por
generacion de economia de escala y evitamos compras repetitivas que no le

proporcionan mayor valor a la empresa.

Mayor adopcion de catalogos. Las compras por catalogo generan mayor

transparencia en las compras de la empresa y la disponibilidad es inmediata y facil de
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interactuar para realizar el pedido. Las negociaciones de los productos en catélogo se

dan previamente.

Reduccion de errores de pagos y mayor control transaccional. Al tener catalogos
que permitan realizar las compras por plataformas, los errores por pagos se reducirian
ya que no habria mucha documentacion manual de por medio, debido a que las

negociaciones por pagos ya estarian negociadas.

Mejora de procesos

Mayor trazabilidad de la cadena de abastecimiento. Con el uso de esta plataforma,
el seguimiento de la cadena de abastecimiento supondra una mayor integracion, asi
como una serie de beneficios y mejores practicas en la garantia de la entrega exacta, la
mejora y agilizacion del proceso de recepcion de los materiales. Optimizacion de

personas y procesos operativos. Racionalizacion y automatizacion de procesos.

5.3. Implementacion

5.3.1. Fases de implementacion del proyecto

Fase 1: Preparacién del proyecto

Durante la implementacion del SAP Ariba en el area de compras se utilizara la
metodologia de implementacion llamada Accelerated SAP, propuesta por SAP para la
implementacion exitosa en compafiias, debido a que la implementacion se ve afectada

por factores tecnoldgicos, de procesos y personas.

Durante esta fase los gerentes de proyectos deberan establecer las fases y procesos
para Implementar SAP Ariba en la organizacion. Definiran los principales procesos para
la implementacion, se retne al equipo de proyecto, el cual incluira a personas claves de

las diversas areas de la empresa, con ellos se fija la reunion de kick off.
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La reunién del kick off es importante ya que en esta fase el equipo de proyecto y
los encargados de los procesos como lo serdn los compradores, usuarios internos y
proveedores delinean los objetivos que buscardn conseguir y se definira las

responsabilidades de cada uno.

Segun la tabla 5.4, veremos los temas que se abordaran en la reunion, en dicha
presentacion se explicara las necesidades que se busca mejorar en el area de compras y
su impacto en la empresa. Asimismo, se explicara el porqué de la eleccion de SAP Ariba

y de los miembros del proyecto.

Tabla 5.4. Kick off del proyecto Ariba

KICK OFF - PROYECTO ARIBA

Nombre del Proyecto: Implementacién de SAP Ariba al area de Compras
Fecha de Kick Off:
Cargo Correo:

Director de Planeamiento
Director de Compras
Director de Produccién
Consultor Externo 1
Consultor Externo 2
Analistas de Compras

Tema Responsable
Introduccion y Bienvenida a los miembros del equipo Director de Compras
Antecedentes:
- Puntos de dolor Director de Compras (SAP Ariba)
- Necesidades
Infroduccién de la Herramienta Project Manager
Alcance y Objetivos del Proyecto Project Manager
Metodologia y Entregables Project Manager
Responsabilidades y Roles del equipo del Proyecto Project Manager
Plan de Trabajo: Project Manager
- Principales hitos Project Manager
Factores Criticos de éxito Project Manager
Plan de Comunicaciones Project Manager
Préximos Pasos Project Manager

Fuente: PMBOK.

Elaboracion: Propia.

Fase 2: Business Blueprint

Durante esta fase, se definird de forma detallada el alcance, asi como los requisitos
del proyecto de implementacion de SAP Ariba. El equipo de consultores junto al equipo

administrativo acuerda cémo la empresa va a llevar a cabo los procesos de negocio en
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el sistema SAP Ariba a través de las reuniones de trabajo llamadas Business Blueprint
Workshops. En los cuales se abordaradn los alcances de SAP Ariba (SAP Ariba
Sourcing, SAP Ariba Contracts, SAP Ariba Buying, Ariba Network y Gestion de
Proveedores), la nueva estructura organizacional del area de compras, centralizada por
especialidad, los procesos (escenarios de compras, estrategias de liberacion y registro y
pagos de facturas) y principales cambios en los procesos con SAP Ariba y nuevas

funcionalidades.

Tabla 5.5. Business Blueprint

DATOS DEL DOCUMENTO

TITULO Implementacion de SAP Ariba al Area de Compras
MODULO SAP SAP Ariba Sourcing, SAP Ariba Contracts, SAP Ariba Buying, Ariba Network y Gestion de
Proveedores
ALCANCE: Implementacion de SAP Ariba en la empresa
ELABORADO POR: Consultores Externos
Responsable: Rol en la Organizacion/Proyecto:

Project Manager

Jefe de Compras

Consultor de Empresa de Cosmeticos

Consultor Externo

VERSION DESCRIPCION FECHA
2.0 Business Blueprint 08.02.2019
RESPONSABLE ROL EN LA ORGANIZACION FIRMA Y FECHA DE APROBACION

Director de Compras

Director de Finanzas

Director de Recursos Humanos

Director de Operaciones

Director Comercial

Fuente y elaboracion: Propia.

Gestion de proyecto

La gestion de proyecto incluira toda la planificacion de la implementacion de SAP
Ariba, la estructura organizativa y el control de las posibles modificaciones. Las

principales actividades serian:

e Realizacion de reuniones de seguimiento con el equipo de seguimiento del proyecto.

En estas reuniones cada equipo mostraria el estado de avance de su modulo,
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compartiendo la informacion entre todos. Deben sacarse todos los items que
impacten tanto en el presupuesto como en la duracion y los recursos. Esta

coordinacion es muy importante.

e Realizacion de reuniones de seguimiento con el comité de direccion. Estas
permitiran que las necesidades que no se pueden implementar por el equipo de

proyectos se elevarian a direccion.

Es importante tener capacitado adecuadamente al personal del equipo, que debe
reflejar el alcance de la implementacion. También es de importancia que todos los

miembros del equipo tengan la capacitacion adecuada.

Se elaborara el manual de procedimientos u operaciones que tendrd la
documentacion de la instalacion de la plataforma, las politicas, procedimientos con

descripciones detalladas, personas responsables y matrices.

Se mantendra una base de datos de preguntas y respuestas que permita redisefiar el
Business Blueprint y resolver dudas de usuarios como miembros del equipo de
proyectos, esto contribuirda que a medida que se avance en cada etapa de
implementacion se pueda afadir, cambiar o eliminar contenido que se adecue a
necesidades del cliente interno. Con el Business Blueprint se asegura que todo el
personal tiene una comprension exacta del alcance total de la implantacion del proyecto,

en relacion con los procesos.

Fase 3: Realizacién / disefio

Durante esta fase el equipo de proyectos comenzaria a implementar el SAP Ariba
con el objetivo que la plataforma quede configurada y parametrizada segln los
requerimientos principales del area, asimismo, contribuya con los objetivos de la

empresa.

La informacion de datos maestros de la empresa se prepara para migrar al SAP

Ariba buscando realizar un gran porcentaje de las transacciones de negocio diarias y
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completar la estructura organizacional. Una vez realizado este proceso, se debe evaluar
los desarrollos que se hayan realizado en la plataforma, todo estos procesos y

parametrizaciones estarian a cargo de los consultores funcionales.

En esta etapa los programadores adaptarian la plataforma, las interfases, programas

de cargas iniciales, entre otros.

Fase 4: Preparacion final

Posteriormente a la etapa de pruebas, parametrizaciones y validacion de los
procesos de la plataforma Ariba, se capacitard y formara de la manera mas amplio
posible a los usuarios de cada area involucrada, se preparara para la fecha corte y la
puesta en produccion, es decir, cuando la plataforma ya haya sido desplegada al usuario

final para su interaccion y uso.

En esta fase es importante completar la preparacién final, se debe asegurar que
todas las dudas del personal sean resueltas por los consultores para minimizar la
incertidumbre, si esta fase se completa exitosamente ya se estaria preparado para poner
el sistema en produccion. Durante esta fase se aborda la migracion de los datos al nuevo
sistema. Es importante tener detallado los procedimientos y manuales para que el

usuario tenga un facil alcance.

El equipo responsable del proyecto planifica la puesta en produccion, incluyendo
la subida de datos y migracion secuencial, asi como el soporte para los primeros meses
de haber desplegado el acceso a la plataforma al usuario final. En esta parte de la
implementacién la empresa invierte mas fondos y tiempo debido a la capacitacion y

formacion de los usuarios, que es un factor critico de éxito del proyecto.

Fase 5: Lanzamiento y soporte

Es la fase donde la plataforma Ariba ya estaria preparada para comenzar a trabajar
de forma real en la empresa. El equipo de proyecto estaria abocado a dar soporte y

optimizar la plataforma Ariba para el usuario final. Es importante que el soporte de los
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consultores se dé constantemente en este proceso, el cual incluiria servicios remotos
para tener el control de las parametrizaciones y mejorar el rendimiento de la plataforma
a solicitud de los usuarios y empresa en todo momento, es probable que se den errores

y observaciones al ser una plataforma nueva.

Finalmente, durante este paso se busca optimizar la implementacion e integrarlo
con el proceso de negocio. Se implementa procesos para chequeos diarios del
rendimiento, check list sobre la configuracion y se mantiene el seguimiento constante a
la capacitacion de los usuarios. Se debe asegurar que el sistema funciona de una manera
amigable y ademés prevenir posibles cuellos de botella a fin de que no afecte a los

usuarios.

Otro de los factores importantes es gestionar la actualizacién del sistema, los
Ilamados releases, que son parte del mantenimiento del sistema. Las modificaciones y
revision de las parametrizaciones seran importantes debido a que permitiran utilizar la

plataforma de modo eficiente y facil.

La implementacion de SAP Ariba en la empresa representara un reto para todas las
areas involucradas, debido a que demandard tiempo y participacion, es vital el
compromiso de todas las partes y esto desembocara en una integracién exitosa, lo que

conllevara mas ahorro y menos carga operativa para el area.
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CAPITULO VI. EVALUACION ECONOMICA FINANCIERA DE LA

SOLUCION

6.1. Andlisis del ROI

Como se menciono en la tabla 4.1. Indicadores del &rea de compras, el ROI del area

de compras nos permite saber el retorno del area por el costo que tiene asignado. Su

calculo se obtiene de dividir el ahorro logrado en el periodo entre el gasto del mismo

periodo.

El ahorro logrado es la suma total de los descuentos obtenidos en la totalidad de las

negociaciones del area y el gasto es el costo de sueldos, alquiler de oficinas, servicios,

seguridad, soporte de sistemas, movilidad, etc. En base al nuevo modelo propuesto, el

nuevo ROI de muestra a continuacion (ver tabla 6.1.)

Tabla 6.1. ROI de la solucién

ESTRUCTURA DE COMPRAS USD MM CORP UN PER OP PER TOTAL
Monto de compras anuales 37,500,000 | 42,000,000 | 35,500,000 | 115,000,000
Monto de ahorros anuales 3,875,229 1,816,514 908,257 6,600,000
Porcentaje de Ahorro anual 10.3% 4.3% 2.6% 5.7%
Cantidad de OCs giradas en el afio 2,850 3,450 4,200 10,500
Cantidad de personal (Head Count) 5 5 5 15
Costo anual del area 646,919 296,919 296,919 1,240,758
ROl anterior 4.57 4.29 2.14 3.89
Nuevo ROI 5.99 6.12 3.06 5.32

ROI Benchmark 9.00 9.00 9.00

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracion: Propia.

A diferencia del ROI inicial, el monto de las compras anuales ahora se distribuye

de distinta manera, lo cual afectara directamente en el calculo del ROI ya que el gasto

disponible para negociar cambia para cada unidad organizativa.

Al implementar la nueva solucion, se estima generar mayor ahorro a la compafiia y

a su vez, al reducir la cantidad de compradores, el divisor disminuye generando
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mediante ambos factores un mejor resultado en el ROI para cada unidad organizativa.
De esta forma, revisando el total, el ROl mejora de 3.89 veces a 5.32 veces. Es decir, el
area de compras indirectas ahora devuelve 5.32 veces su valor. Esta es la nueva
contribucion que se genera a la compaifiia, alineado con la necesidad actual, cumpliendo
también con resolver los problemas previamente identificados. Para mostrar la
evolucion del nuevo resultado, en la figura 6.1. se muestra el comparativo del ROl entre

el modelo anterior y la nueva propuesta de mejora.

Figura 6.1. Comparacion de ROI de las situaciones en las unidades organizativas

Nuevo ROI del Area de Compras Generales Pert

9.00
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Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracion: Propia.

Como podemos ver en la tabla 6.1.ROI de la solucion, el ROl actual es de 3.89. Se
debe a que el ahorro es de US$ 5,450,000 y el gasto del area es de US$ 1,400,000. Este
ROI es bajo, ya que por medio de un benchmark (de SAP) conocemos que el ROI de

las grandes corporaciones mundiales oscila alrededor de 9 veces (ver Anexo IV).

Nuestra propuesta contempla que el ahorro sea de US$ 6,255,000 y el gasto del
area a US$ 1,240,758 con lo que el ROI alcanzaria el valor de 5.04. Vemos que se ha
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incrementado considerablemente y acerca a la empresa hacia el objetivo de alcanzar a

las grandes compafiias mundiales.

6.2 VAN, TIR, B/C y periodo de recupero.

No es suficiente con el célculo del ROI para saber si la propuesta es buena, ya que
hay mas factores a considerar; sobre todo, debemos cerciorarnos que la inversion en el
SAP Ariba se pueda recuperar en un periodo de tiempo corto. Para ello utilizamos el

VAN, TIR y periodo de recupero.

Como podemos ver en la tabla 6.1.ROI de la solucion, el ROl actual es de 3.89. Se
debe a que el ahorro es de US$ 5,450,000 y el gasto del &rea es de US$ 1,400,000. Este
ROI es bajo, ya que por medio del benchmark (de SAP) conocemos que el ROI de las

grandes corporaciones mundiales oscila alrededor de 9 veces.

Para este ejercicio, se muestra el estado de resultados trimestral (ver tabla 6.2.) para
poder proyectar la inversion en el software Ariba, el periodo es de un afio y medio, por

lo que se muestran seis periodos trimestrales.

Se puede apreciar también que el costo de ventas representa un 27%, el cual, segun
el rubro es un margen adecuado ya que se encuentra dentro de los pardmetros que se
manejan. El area de compras indirectas gestiona una partida muy importante en el

gjercicio, entre gastos operativos con 38%.

Para este caso se ha optado por evaluar un escenario pesimista, alineado con la
coyuntura actual de la compafiia, en el que la disminucion de las ventas es de 1.5%
trimestral consecutivo para los seis periodos proyectados. La utilidad neta del ejercicio
en cada periodo proyectado es de mas de seis millones de délares, resultando un VAN
positivo en cada caso. Considerando un WACC de 5% trimestral, se suma la inversion

propuesta.

Para hacer el célculo, se ingresan datos sobre los costos de los pagos por

adquisicion del software Ariba, los pagos proyectados por las licencias y los pagos por
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la implementacién del mismo, el cual acompafia los primeros seis trimestres al necesitar

configuraciones constantes para asegurar un correcto funcionamiento.
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Tabla 6.2. Estado de resultados trimestral

PRONQOSTICO DE MEJORA EN LOS GASTOS

Inversidn por nuevo Software

Trim Inicial

Trim 01

Trim 02

Trim 03

Trim 05

-1.66% trimestral
OPERATIVOS Escenario optimista 5%
PRONOSTICO DE MEJORA EN LOS GASTOS R

-0.10% trimestral . -
ADMIMISTRATIVOS Escenario pesimista -1.5%

Trim Inicial Trim 01 Trim 02 Trim 03 Trim 04 Trim 05 Trim 06
Ingreso por ventas $  62500,00000| S 6156250000 5  60,639,06250 | $  59,729,47656 | 5  58,833,53441| &  57,951,03140 | S  57,081,765.93
Costo de ventas (27%) 5 16,875,000.00 | 5 16,621,875.00 | 5 16,372,546.88 | 5 16,126,958.67 | 5 15,B85,054.29 | 5 15,646, 77848 | 5 15,412,076.80
MARGEN BRUTO 5 45,625,000.00 | $ 44,940,625.00 | S 44,266,515.63 | S 43,602,517.89 | § 42,948,480.12 | § 42,304,25292 | 5 41,669,689.13
Gastos operativos (38%) 5 17,337,500.00| 5 17,050,000.00 | 5 16,762,500.00 | 5 16,475,000.00 | 5 16,187,500.00 | 5 15,900,000.00 | 5 15,612, 500.00
Gastos administrativos {15%) 3 6,843,750.00 | 5 6,837,114.90 | 5 6,830,479.80 | 5 6,823,84470 | & 6,817,209.60 | 5 6,810,574.49 | & 6,803,939.39
Otros gastos (15%) & 6,843,750.00| 5 6,741,083.75 | 5 6,639,977.34 | 5 6,540,377.68 | 5 6,442,272.02 | 5 6,345,637.94 | 5 6,250,453.37
Amertizacién de intangibles (5%) S 2,281,25000 | 5 2,247,031.35 | & 2,213,32578 | & 2,180,125.89 | & 214742401 | & 2,115,21265 | & 2,083,484 46
MARGEMN OPERATIVO 5 12,318,750.00 | & 12,065,385.10 | § 11,820,232.70 | § 11,583,169.62 | 5 11,354,074.50 | 5 11,132,827.84 | 5 10,919,311.91
Ingresos financieros ) = S - S - S - S5 - S - S -
Gastos financieros [8%) 5 985,500.00 | & 965,23081 | & 945 61862 | & 925,653.57 | & 908,32596 | & 890,626.23 | & £73,544.95
UAl 5 11,333,250.00| & 11,100,154.29 | § 10,874,614.09 | § 10,656,516.05 | S 10,445,748.54 | § 10,242,201.61 | S 10,045,766.95
Participacién de los trabajadores [5%) 5 566,662.50 | & 555,007.71 | & 543,73070 | & 53282580 | & 52228743 [ & 512,11008 | & 502,288.35
:;";:JE““ALARE”G de Tercera Categona | ¢ 3,286,642.50 | § 3,219.04474 | § 3,153,638.08 | § 3,000,389.65 | § 3,029,267.08 | § 2,970,238.47 | § 2,913,272.42
UTILIDAD META (FCL) 5 7.479,945.00 | & 7,326,101.83 | 5 7,177,24530 | 5 7.033,300.59 | & 6,894,194.04 | 5 6,759,853.07 | 5 6,630,206.19

WACC (trimestral) 5.00%
VAM| S 42,958,741.59

CALCULO NETO DEL VANl 5 40,969,795.15

Pagos por adquisicion del Programa| $ 1,000,000.00 | 5 5 5 s - S S
Pagos por licencia| 5 150,000.00 | & 5 ) 5 150,00000 | & 5
Pagos por implementacion| $ 500,000.00 | 5 50,000.00 | 5 50,000.00 | 5 50,000.00 | 5 50,000.00 | 5 25,000.00 | 5 25,000.00
FCL| § 1,650,000.00 | § 50,000.00 | § 50,000.00 | § 50,000.00 | 5 200,000.00 | 5 25,000.00 | 5 25,000.00
WACLC (trimestral) 5.00%
VAN § 1,988,946.44

Fuente: Empresa en estudio.
Elaboracion: Propia.
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Después de ingresar los datos, considerando el mismo WACC trimestral del 5%, el
resultado del VAN sigue siendo positivo, por lo que el proyecto es viable.

6.3. Andlisis de Montecarlo.

Para esta nueva propuesta, se considera hacer un analisis de Montecarlo que es un
método que, con simulaciones de distintos escenarios, estima los posibles resultados en

base a distintas variables aleatorias.

Para aplicar este método estadistico, se considera la generacion de 100 variables
aleatorias, de forma que se pueda estimar el riesgo en caso algunos escenarios no sean
favorables para la compafiia. Estas variables son aquellas que no se pueden controlar,
en este caso se consideran:

e Las ventas, no dependen de la empresa, eso lo decide el consumidor final,
sobre distintas simulaciones entre conservadoras y pesimistas se realizara
el anélisis.

e EIl pronostico de mejora en los gastos operativos, que es el ahorro que se
estima conseguir en base a las negociaciones que se lograran con la ayuda
del software Ariba.

e EIl pronostico de mejora en los gastos administrativos, que es el ahorro de

personal estimado por la nueva estructura de compras planteada.

En la tabla 6.3 se muestra el analisis aleatorio de Montecarlo. Con el anélisis y
diferencia en los escenarios, se puede concluir que, de las 100 iteraciones realizadas, 19
de ellas resultaron con un VAN mayor a los 24 millones de délares. Seguido de 16
iteraciones con un VAN de 24.8 millones de délares y claramente se marca la tendencia
positiva a favor del proyecto. Con este escenario se puede evidenciar que, a pesar de
contar con distintos escenarios, siendo conservadores y pesimistas, la inversion sigue

siendo favorable para la compafiia.
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Tabla 6.3. Analisis de Montecarlo

PRONGSTICO DE MEIORA EM LOS GASTOS
OPERATIVOS Escenario optimista 5%
PRONOSTICO DE MEIORA EN LOS GASTOS
ADMINISTRATIVOS Escenario pesimista
Trim Inicial Trim 01 Trim 02 Trim 03 Trim 04 Trim 05 Trim 06
Ingreso por ventas 5 £2,500,000.00 | 5 £0,625,000.00 | 58,806,250.00 | & 5704206250 | & 55,330,B0063 | & 53,670,876.61 | & 52,060,750.31
Costo de ventas (27%) 5 16,875,000.00 | & 16,621,875.00 | & 16,372,546.88 | & 16,126,958.67 | & 15,885,054.29 | & 15,646, 77848 | & 15,412,076.80
MARGEN BRUTO S 45,625,000.00 | 5 44,003,125.00 | 5 42,433,703.13 | 5 40,915,103.83 | 5 39,445,746.33 | 5 38,024,008.13 | 5 36,648,673.51
Gastos operativos (38%) 5 17,337.500.00 | 5 17,276,81875 | & 17,216,349 88 | & 17,156,0892.66 | & 17,096,046.34 | & 17,036,210.17 | & 16,976,583 .44
Gastos administrativos (15%) 5 6,843,750.00| & 6,823,218.75 | & 6,802,749.09 | & 6,782,340.85 | & 6,761,993.82 | & 6,741,707.84 | & 6,721,482.72
Otros gastos [15%) 5 6,843,750.00 | 5 6,741,083.75 | & £,639,977.34 | § 6,540,377.68 | § 6,442 27202 | & £,345,63794 | & 6,250,453.37
Amortizacion de intangibles [5%) 5 2,281,25000 | 5 2,247.031.25 | § 221332578 | & 2,180,12589 | § 214742401 | & 2,115,21265 | § 2,083,4B4 46
MARGEMN OPERATIVO s 12,318,750.00 | & 10,914,962.50 | 9,561,301.02 | § 8,256,166.74 | § 6,998,010.15 | § 5,785,329.53 | § 4,616,669.53
Ingresos financieros s = 5 = 5 = 5 = 5 = 5 = 5 =
Gastos financieros (8%) 5 GR5,50000| 5 965,23081 | 5 94561862 | 5 926,653.57 | 5 G08,32596 | 5 B90,62623 | 5 B73,54495
UAl s 11,333,250.00 | $ 9,949,731.69 | § 8,615,682.41 | § 7.329,513.17 | § 6,089,684.19 | § 4,894,703.30 | § 3.743,124.57
Participacion de los trabajadores (5%) 5 566,662.50 | 5 497 AB6.58 | & 430,784.12 | § 366,475.66 | 5 30448421 | & 24473517 | & 187,156.23
:?gg:fsws ALARenta de Tercera Categoria 5 3,286,642.50| & 2,BB5,422.19 | & 2,49854790 | & 2,125558.82 | & 1,766,00841 | & 1,419,463.96 | & 1,085,506.13
UTILIDAD META (FCL) 5 7.479,945.00 | § 6,566,822.92 | § 5.686,350.39 | § 4,837,478.70 | § 4,019,191.56 | § 3,230,504.18 | § 2,470,462.22
WACC (trimestral) 5.00%
VAN 5 30,751,825.82
Inversién por nuevo Software Trim Inicial
Pagos por adquisicien del Programa| 5 1,000,000.00 | 5 5 5 5 5 5
Pagos por licencia| 150,000.00 | 5 5 5 5 150,000.00 | 5 5
Pagos por implementacian| 3 500,000.00 | 5 50,000.00 | 5 50,000.00 | 5 50,000.00 | & 50,000.00 | & 25,000.00 | & 25,000.00
FCL| & 1,650,000.00 | § 50,000.00 | 5 50,000.00 | 5 50,000.00 | 5 200,000.00 | 5 25,000.00 | 5 25,000.00
WACC (trimestral) 5.00%
VAN § 1,988,946.44

CALCULO NETO DELVAN| § 28,762,879.38

Fuente y elaboracién: Propia.
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Figura 6.2. Histograma de Montecarlo
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Fuente y elaboracion: Propia.
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CAPITULO VII. RIESGOS DEL PROYECTO

7.1. Identificacién de riesgos

La gestion de riesgos es de mucha importancia para el proceso de reestructuracion
e implementacion de SAP Ariba en la empresa, en esta seccion se identificara, analizard,
cuantificara y se dispondran acciones claves para mitigar el impacto negativo en el

proyecto. Es vital tener acciones proactivas para poder prevenirlas.

Hay procesos que no pueden controlarse en el transcurso de la reestructuracion e
implementacidn esto podria deberse a factores internos o externos de la empresa, que

podria cambiar los plazos y gestion del proyecto.

A fin de alcanzar una correcta identificacion de los riesgos, las dividiremos en
etapas las cuales seran: Los riesgos internos, riesgos externos, la calidad y el equipo de

proyectos.

Tabla 7.1. Riesgos de calidad

Riesgos de Calidad
Los lideres no realicen las auditorias y seguimiento a sus equipos
Los lideres no realicen correctamente la reestructuracion del area de compras
Recopilacion de informacion con errores

Riesgos Extermos
Pocos consultores nacionales especializados en SAP Ariba

Riesgos Intermos
Falta de compromiso y participacion de los colaboradores, resistencia al cambio
Exceso de carga laboral al equipo de proyectos
Renuncia de los patrocinadores o expertos del proyecto
Poca disponibilidad de los involucrados del proyecto para asistir a las

Riesgo en la Gerencia de Proyectos

Retraso en el cronograma
Falta de coordinacion del equipo de proyectos con los involucrados.

Contingencias funcionales no esperadas al integrar el nuevo software
Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracién Propia
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7.2. Cuantificacion y medidas correctivas

Para medir los riesgos detectados se utilizara unas escalas de impacto, la cual

incluye los principales objetivos del proyecto: costo, tiempo, alcance y calidad.

Ademas, se usara la matriz de probabilidad e impacto (tabla 7.2), con esto se
cuantificara los riesgos encontrados y, posteriormente se determinara las respuestas

para mitigarlos.

Tabla 7.2. Tipos de riesgo

TIPO DE RIESGO ESTRATEGIA

Bajo Riesgo Aceptar Riesgo
Moderado Riesgo | Transferir Riesgo
Moderado Riesgo | Mitigar riesgo

Alto Riesgo Evitar Riesgo

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracion: Propia.

Tabla 7.3. Probabilidad de ocurrencia

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

Muy baja 0.1
Baja 0.3
Moderada 0.5
Alta 0.7
Muy alta 0.9

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracion: Propia.

Tabla 7.4. Probabilidad de impacto

PROBABILIDAD DE IMPACTO

Muy baja 0.05
Baja 0.10
Moderada 0.20
Alta 0.40
Muy alta 0.80

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracion: Propia.
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Tabla 7.5. Matriz de riesgos - consecuencias
PLAN DE RESPUESTA A LOS RIESGOS

INFORMACION DEL RIESGO

PRIORIDAD DE RIESGOS

ESTRATEGIA SELECCIONADA MEDICION
DESCRIPCION DEL RIESGO O Ml_tlgarel E\{Itarel Ace_)ptarel Trar‘.lsferlrel CONSECUENCIAS IMPACTO PROBABILIDAD IMP XPROBAB
DEL RIESGO riesgo riesgo riesgo riesgo
Ie_os- Ilggres no realicen las auditorias y seguimiento a sus Moderado X Complica los avarices de las siguientes etapas
aup 0.20 0.30 0.06
Los lideres no realicen correctamente la reestructuracion del Disminuye el nivel de servicio y compromete la eficiencia
area de compras Moderado X eficacia del area
™ Y ' 0.40 0.30 0.12
Afecta el disefio y funcionalidad del delo
Recopilacién de informacion con errores Moderado X herrcamiz mal:eno y lunclonalidad detnuevo modelo y sus
) 0.20 0.30 0.06
Pocos consultores nacionales especializados en SAP Ariba |Moderado X Bajo poder de negociacion con los proveedores.
0.20 0.50 0.10
rei?:t:ni;OaTE;?nn;ls)o y participacion de los colaboradores, Moderado X Demoras, errores y retrasos en la curva de aprendizaje
0.20 0.50 0.10
Exceso de carga laboral al equipo de proyectos Alto X Disminuye el rendmiento de las labores esenciales
0.40 0.50 0.20
Renuncia de los patrocinadores o expertos del proyecto Alto X Compromete el cronograma y perdida de informacion
0.80 0.30 0.24
Poca disponibilidad de los involucrados del proyecto para Moderado X Afecta el disefio y funcionalidad del nuevo modelo y sus
asistir a las capacitaciones herramientas y afecta la curva de aprendizaje. 0.20 030 0.06
Retraso en el cronograma Alto X Retraso del Go Live
0.80 0.50 0.40
mugfaz(;t;rdmacmn del equipo de proyectos con los Bajo X Se dafia el flujo de informacion y transferencia de datos.
' 0.10 0.50 0.05
;%\nzzg:nuas funcionales no esperadas al integrar el nuevo Alto X Retraso del Go Live y sobrecosto de la implementacion
0.80 0.90 0.72

Fuente y elaboracidn: Propia.
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Tabla 7.6. Matriz de riesgos — acciones a tomar

PLAN DE RESPUESTA A LOS RIESGOS

INFORMACIONDEERIESSO ESTRATEGIA SELECCIONADA

TIPO Mitigarel Evitarel Aceptarel Transferir Acciones a Tomar
DEL RIESGO  riesgo riesgo riesgo el riesgo

DESCRIPCION DEL RIESGO

Los lideres no realicen las auditorias y seguimiento a sus Moderado X Solicitar el apoyo de la alta gerencia para que haya
equipos compromiso de los lideres

Los lideres no realicen correctamente la reestructuracion del
area de compras

Moderado X Validacion previa con el area usuario

Establecer una metodologia adecuada en la recopilacion de

Recopilacion de informacion con errores Moderado X . .
informacion
Pocos consultores nacionales especializados en SAP Ariba  |Moderado X Busqueda de proveedores en el extranjero
Falta de compromiso y participacion de los colaboradores, Moderado X Promover los beneficios de la nueva herramienta a los
resistencia al cambio involucrados, contando con el apoyo de la alta gerencia
. Descentralizar las funciones inherentes al proyecto de
Exceso de carga laboral al equipo de proyectos Alto X . proye
manera equitativas.
. . Tener documentado los avances del proyecto las funciones
Renuncia de los patrocinadores o expertos del proyecto Alto X . proy
que realiza
Poca disponibilidad de los involucrados del proyecto para Moderado X Solicitar el apoyo de la alta gerencia para fomentar el
asistir a las capacitaciones compromiso de los lideres
En el cronograma considerar una holgura por posibles
Retraso en el cronograma Alto X . . 9 lgura por p
imprevistos
Falta de coordinacion del equipo de proyectos con los Baio X Agendar oportunamente reuniones y entregables con
involucrados. J anticipacion
Contingencias funcionales no esperadas al integrar el nuevo Alto X Aprender lecciones aprendidas de experiencias previas
software conjuntamente con el proveedor

Fuente y elaboracidn: Propia.
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Tabla 7.7. Matriz de probabilidad e impacto

Probabilidad Riesgo = Probabilidad x Impacto
0.09 0.05 0.09
0.70 0.04 0.07 [ 1 Bapo
0.50 0.03 0.05
0.30 0.02 0.03 [ 1 Moderado
0.10 0.01 0.01 0.02 0.04 0.08
Tmpacto 0.05 0.10 0.20 0.40 0.80 1

Fuente: Guia de Riesgos — PMBOK 2012.

Elaboracion: Propia.

Esta matriz es una herramienta de analisis cualitativo de riesgos que nos permite
establecer prioridades en cuanto a los posibles riesgos del proyecto en funcion tanto de
la probabilidad de que ocurran como de las repercusiones o impactos que podrian tener

sobre nuestro proyecto en caso de que ocurrieran.

Al identificarlos nos lleva a prestar mas atencion y establecer medidas de respuesta

antes de que estos ocurran para intentar minimizar las repercusiones que pudiesen tener.
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CONCLUSIONES

Entre las diferentes unidades operativas del area de suministros se repiten
categorias de compras, lo cual ocasiona una duplicidad de funciones entre varios de los
compradores. En adicion a este problema organizacional, el proceso source to pay es
deficiente y burocrético, lo cual genera que los usuarios y compradores enfrenten
dificultades en su labor. Por ultimo, el software ERP SAP no es percibido como

amigable por los usuarios, afectando la productividad y nivel de servicio.

El &rea de compras en estudio no cuenta con indicadores de medicion respecto a
sus principales proveedores; los compradores dedican mas del 50% de su tiempo a
resolver temas de carga operativa en lugar de enfocarse en la gestion estratégica, es
decir, resolver contratos a largo plazo y desarrollar nuevos proveedores; el 15% de las
negociaciones no son concretadas debido a que el usuario interviene en la coordinacién
previa con el proveedor o durante el ejercicio de los trabajos, interfiriendo con las
labores del comprado; y, no existe un control sobre los usuarios para medir con
exactitud qué tan eficiente es la resolucién de la compra comparada con la solicitud
inicial ya que no existe la gestién de compras por categoria.

Se realiza una reorganizacion (gestion de compras por categorias) del area de
compras indirectas a fin de evitar la duplicidad de funciones, mejorar el proceso y lograr
una eficiencia en el uso del tiempo de trabajo. Con esto se pone fin a la falta de
especializacion en las categorias de compras y a la falta de informacion de los usuarios

respecto al proceso de compras.

Con el nuevo modelo planteado se mejoraran los resultados de la empresa ya que
mas del 30% del costo que se percibe del ingreso por ventas (y que corresponde a los
gastos operativos) son gestionados por el area en estudio. Esto quiere decir, que compras
indirectas debe disminuir este monto. Este proyecto (implementacion del modulo Ariba
en el sistema SAP) tiene un periodo de recupero de afio y medio; ademas, el VAN es
positivo en los diferentes escenarios a los cuales fue sometido por medio del modelo de

Montecarlo
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Los riesgos principales a los cuales se enfrenta este nuevo modelo se centran en la
implementacién del mismo, pues, es posible que en el desarrollo del proyecto algunos
colaboradores sean sometidos un exceso de carga laboral por realizar sus funciones
cotidianas y ademas ser parte del equipo de implementacion. Otro riesgo alto es el de
sufrir un atraso en el cronograma de implementacion que acarrearia incurrir en costos
de inversion y gastos no previstos inicialmente. Es por ello, que se debe descentralizar
las funciones inherentes al proyecto de una manera equitativa y ademas en el

cronograma de implementacion considerar una holgura por posibles imprevistos.
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ANEXO |
ENCUESTA
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ENCUESTA DE SATISFACCION CON ATENCION DE COMPRAS

Pregunta 1 2 3

1. ¢Su comprador negocid constantemente en busqueda
del mejor precio yrentabilidad del servicio/producto?

2. éConsidera que su comprador tiene conocimiento del
mercado asignado a su categoria?

3. éSu comprador cuenta con proveedores alternos frente
a cualquier eventualidad en el requerimiento?

4. ¢Coémo calificaria el tiempo de respuesta de su
comprador ante un requerimiento?

5. ¢El compradorle indica el tiempo aproximado en que
se antendera su solicitud?

6. ¢Como calificaria el trato/atencion del comprador
frente a una solicitud?

7.¢éSu comprador le informa de los requisitos necesarios
que debe cumplir el requerimiento?

8. ¢El comprador le notifica en caso existan imprevistos
para poderrealizarla cotizaciéon?

9. ¢El comprador le indica cudl es el tiempo de entrega
de los materiales seglin los proveedores?

10. éComo califica el proceso actual que debe realizar
cuando tiene un requerimiento?

11. ¢Como califica la experiencia de usuario en el ERP
actual?

Leyenda

Muy Malo

Malo

Regular

Bueno

|l | W N| -

Muy Bueno
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ANEXO II
RESULTADOS DE LA ENCUESTA
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Pilar Tipo Encuesta Muy Malo Malo Regular Bueno [Muy Bueno Total
Pregunta 1 . / 12 6 4 30
3% 23% 40% 20% 13%
Pregunta 2 4 13 9 2 2 30
Expertise 13% 43% 30% 7% 7%
Pregunta 3 0 3 14 8 > 30
0% 10% 47% 27% 17%
Pregunta 4 > d ’ 6 3 30
17% 30% 23% 20% 10%
Persona Pregunta 5 3 6 10 / 4 30
10% 20% 33% 23% 13%
Pregunta 6 2 4 16 8 0 30
7% 13% 53% 27% 0%
Comunicacién Pregunta 7 ! 4 19 4 2 30
3% 13% 63% 13% 7%
Pregunta 8 0 2 13 10 5 30
0% 7% 43% 33% 17%
Pregunta 9 0 / 18 > 0 30
0% 23% 60% 17% 0%
Proceso Flujo Pregunta 10 2 18 7 3 0 30
7% 60% 23% 10% 0%
Sistema Tecnologia Pregunta 11 0 17 10 3 0 30
0% 57% 33% 10% 0%
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ANEXO Il
APLICACION ASSESMENT

133



Nivel Descripcion Puntajes | Categorizacion Descripcion
0 No existe
Existe proceso y politica no difundida,
Comprende todas los p' yp L
. o 1 planemiento menor a 1 afio, indicadores
procedimientos, politicas, . . .
. Basico basicos - Existe un Documento
herramientas e Exist litica difundid
. . - . xiste proceso y politica difundida,
Nivel de Gestion |indicadores necesarios P ) yp artundi
2 planeamiento de 1a 2 afios, indicadores de
para la correcta . . .
» Intermedio Gestion - Existe un Documento
elaboracion del - — - -
. Existe procesoy politica difundida,
planeamiento . K N }
3 planeamiento de 2 a 5 afios, Profit Center,
Clase Mundial Indicadores alineados al proceso.
0 No Existe
Comprende el grado en 1 Proceso definido, no estructurado, poco
que el proceso ha sido Basico documentado
Procesos y . " —
L disefiado, documentado, Procesos establecidos y definidios, con una
Automatizacion . 2 . . .
estandarizado y/o Intermedio frecuencia y registros
automatizado 3 Procesos documentados, estandarizados,
Clase Mundial automatizados y difundidos
Evalua el grado de 0 No Existe No existe
. cooperacién y armonia 1 Basico Solo el Directorio o la Gerencia General
Integracion . , - — -
Interna que existe entre el drea 2 Intermedio Con participacion de las Gerencias
de planeamientoy el 3 Participacion de todas las areas y personal
resto de laempresa Clase Mundial clave y retro alimentacion entre areas
0 No Existe
Evalua el grado de
conocimiento del 1 Solo se cuenta con la informacion que la
mercado y su efecto en el Basico empresa genera internamente de las areas.
. plan, asi como el grado de Cuentan con alianzas estrategicas con
Integracion L, . .
Externa cooperacién con los 2 proveedores y clientes en el mediano
proveedoresy clientes en Intermedio plazo
la elaboracion de Los proveedores, clientes y otros stake
estrategias del Supply 3 holders han sido considerados para la
Chain elaboracion del plan y se retro alimentan
Clase Mundial mutuamente.
0 No Existe
1 Profesionales sin experiencia en
Comprende la gestion del Basico planeamiento
Nivel equipo de planeamiento, 5 Personal con experiencia en planemientoy
Organizacional [conocimientos, aptitudes, Intermedio con funciones definidas
talentos, y destrezas. Existe un equipo profesional con
3 experienciay capacitado en el desarrollo
Clase Mundial del planeamiento ( Gerentes y Soporte )
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ANEXO IV
BENCHMARK ROI
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Benchmark de ROl de

2. Métricas y Benchmarks

Procurement

ROl de Ahorros sobre Costo de Procurement
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Elaboracidn y fuente: ProcurementExecutivelnsight2014 -The Hackett Group.

Procurement ROI
By Supplier Category
12
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ROl  — Benchmark

PROCUREMENT ROI

Determine the profitability of investments in your
procurement department

Last of our procurement metrics, Procurement ROl is however not the least. The
Procurement ROI differs from the regular ROI usually calculated with the formula ROI =
(Gain from investment — Cost of investment) / Cost of investment. For many
professionals of the sector, it is the most important of all procurement KPls, but it is not
the single best and should be analyzed alongside other metrics to have the big picture.
To calculate the Procurement ROl you need to divide the annual cost savings by the
annual internal cost of procurement, and express it as a ratio. It is a good single metric
but of course does not speak for the broader “scorecard of supply”, and does not include
cost avoidance. Besides, if the procurement investments are too low, you are more likely
to measure the hard cost savings mainly, without the avoidance and other value chain
improvements.

Performance Indicators

Procurement ROI should have a massive payback, and setting it 10 times higher than the
internal investments for the procurement department is a good target.

Relevant Showcase Dashboard

Elaboracién y fuente: Estudio DataPine.
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