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Resumen

La investigacion pretende brindar una propuesta de mejora para los procesos de
administracion de compras de una Empresa Privada Comercializadora al Por Mayor de
Productos Tecnoldgicos (para la investigacion usaremos la abreviatura EPC) con el propoésito
de lograr un gestion de procesos sobre la base de procedimientos coherentes de tal manera
que se cumplan las politicas establecidas por la corporacion en el afio 2014.

Esta propuesta inici6 con un diagnoéstico para identificar la problematica que enfrenta la
administracion de compras frente a un mercado mucho mas competitivo que presenta mayor
disponibilidad y rapidez de reaccion hacia la solicitud del cliente, logrando altos estandares
de calidad de servicio al cliente

Para Analizar los procesos, se desarroll6 una tabla comparativa de los elementos, en estos se
compara la situacion actual versus la situacion deseada o futura, generando observaciones

para identificar los problemas y asi plantear una posible solucion mediante un plan de accion.

Finalmente, el trabajo identificd los esquemas operativos en la administracion de compras
articulando los procesos principales de la empresa con el objetivo de resolver el problema
central llegando con ello a definir conclusiones vitales para la administracion de compras y
se propuso que la empresa investigada siempre esté en constante analisis del mercado y de
los procesos internos, se recomienda fortalecer su participacion en el mercado alineando los
procesos a los objetivos de la compaiiia y a las preferencias del cliente, planteando una

estrategia diferenciadora.



Capitulo I: Introduccién

Cuando existe crecimiento en una organizacion es necesaria la identificacion de los procesos
y el andlisis de los procedimientos desarrollados, esto para asegurar la estabilizacion del
proceso y la posibilidad de mejora. La mejora de procesos conlleva a la eficiencia y calidad
en las organizaciones. La eficiencia implica medicion, este es un paso esencial del proceso
de control, la medicion se lleva a cabo mediante el uso de los indicadores de gestion.

Los cambios logrados luego de la mejora demostraran en la empresa que lo aplica una
competitividad en el mercado superior, es por ello su importancia, la mejora generara
sostenibilidad para la empresa. Esta investigacion identifico los procedimientos de la
administracion de compras de una empresa privada comercializadora de productos al por
mayor que necesitan un mejoramiento para incrementar la productividad de la empresa en el
sector muy competitivo.

La metodologia usada en la investigacion fue; determinar los subprocesos y procesos de
administracion de compras; identificar la interaccion de los procesos involucrados de la
administracion de compras; analisis de subprocesos identificando los problemas; finalmente
la formulacion de la propuesta de mejora.

El estudio esta desarrollado a partir de la aplicacion de métodos: Diagnostico de la Empresa,
investigacion cuantitativa y cualitativa en el sector ademas utiliza la aplicacion de
herramientas para conocer el funcionamiento de los procesos de administracion de compras

en el mercado peruano desde la experiencia de EPC.



1.1. Planteamiento del problema
1.1.1. Descripcién del Problema

Las Innovaciones tecnoldgicas pueden tener importantes consecuencias estratégicas para las
empresas y pueden influir claramente en sectores economicos complejos. EI cambio
tecnologico y la repotenciacion constante es uno de los grandes impulsores de la competencia
es por ello que el sector de comercializacion de estos equipos tecnoldgicos se ha
incrementado a lo largo de los afios.

La distribucidn al por mayor de productos de tecnologia, servicios y soluciones se inicié para
EPC en los afios 70" en Florida, Estados Unidos. Expandiéndose a Canada en los afios 80" y
con ello aumentd la cobertura geografica en Norte América. Las ventas aumentaron a un

record de US$ 246 millones y la tasa de crecimiento no presentd ninguna sefial de reduccién.

En 1998, EPC adquiere una Compafiia del rubro, el mas grande distribuidor de productos de
tecnologia de Europa, consolidando asi su posicién como el segundo mayorista del mundo,
y su presencia en mas de 30 paises. De esta manera firma su ingreso a Peru en julio del afio
1989 la cual hoy es considerada como uno de los principales distribuidores de productos de
tecnologia del pais, contando con méas de 4.000 productos entre hardware, software y
networking. CPMPT distribuye productos de mas de 25 fabricantes de la industria de

tecnologia.



Gréafica N° 1: Importaciones en computo afio 2013
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Fuente: Dominio Consultores en Marketing S.A.C.
Elaboracion: Propia

Como se aprecia en el grafico N° 1 del porcentaje de importacion de las principales empresas
en el Perd, observamos que existe cerca del 50% de importaciones con la participacion de
otros importadores pequefios, en este porcentaje la EPC podria participar, pues se observa un
nicho con pequefios importadores.

Este desempefio del mercado se explica, en gran parte por el dinamismo de la inversion que
impulsa a la adquisicion y uso de nuevas tecnologias, ademas de la expansion del empleo y
el incremento de los ingresos familiares que se reflejan en la mayor demanda por productos
de tecnologia.

Adicionalmente, la mayoria de equipos de tecnologia son provenientes de Asia con opciones
a precios muy bajos, y ello mejora las condiciones de accesibilidad en la compra de los

mismos por las familias.



Grafica N° 2: Importaciones de los Retail en los afios 2012-2013
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Fuente: Dominio Consultores en Marketing S.A.C.
Elaboracién: Propia

El mercado esta ofreciendo equipos a la medida de los diferentes clientes, muchas marcas
estan ofreciendo plazo de pago mayores; otras marcas facturan directamente al retail como
se visualiza en el grafico N° 2, la competitividad del sector sin duda va en aumento al
incrementarse diferentes modalidades de accesibilidad ademas de los ajustes de precios en el
mercado, las decisiones de compra se ven afectadas por el precio, por la marca y por la
calidad del servicio que reciben por la empresa comercializadora e inclusive por el servicio
post — venta que recibe el cliente.

Por lo que las empresas mas competitivas en el sector plantean propuestas mas agresivas en

cuanto a los servicios, la rapidez de la atencion, el nivel de precios, etc.



EPC, Empresa privada comercializadora al por mayor de productos de tecnologia se
encuentra en un proceso de crecimiento por la aceptacion de sus productos y servicios en el
mercado esto demostrado en su nivel de ventas reflejado en el grafico N°3.

Gréafica N° 3: Evolucion de Ventas de La EPC

Evolucidon de Ventas de la EPC
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Fuente: Registros Internos de la empresa privada comercializadora.
Elaboracién: Propia

Sin embargo, como indicaba existe una elevada competitividad presente en el sector, la EPC
estd presentando problemas recurrentes que afectan la calidad del servicio que brinda, esto
es; debido al incremento del nivel de volumen comercializado desarrollando mayor trabajo
operativo diario en la empresa; generando ademas carga de trabajo e ineficiencia en los
procesos actuales, entre ellos demoras en atencion de las ordenes, en disponibilidad del
producto, evaluacion del tipo de producto solicitado por el cliente y falta de seguimiento de
las ordenes enviadas, estas deficiencias generan clientes insatisfechos con el servicio,
generandose quejas y reclamos por incumplimiento, llegando en algunos casos a tener que
cubrir penalidades. Esto afecta la calidad del servicio y va en contra de las politicas y

objetivos de la empresa.



La Gerencia de Logistica (GL) es nexo entre el area Comercial y lo que el equipo de almacén
despachara al canal o usuario final.
El actual desempefio puede verse reflejado en la siguiente tabla:

Tabla N° 1: Check list del desempefio 2013 de EPC

Evaluacion Optimo | Regular | Bajo
Cumplimiento de procedimientos de ventas X
Cumplimiento de procedimientos por manuales X
Satisfaccion de los Clientes X
X
X
X

Tiempo de entrega de los productos solicitados
Control de Calidad Documentario

Atencion de todas las ordenes ingresadas
Imagen y competitividad en el mercado X

Fuente: Evaluacion de Registros internos de la empresa
Elaboracion: Propia

Resumiendo, actualmente los procedimientos y funciones no estan bien delimitadas, lo que
genera procesos mal desarrollados, generando pérdidas en cuanto tiempo y dinero, tanto para
el cliente como para la empresa.
1.1.2. Formulacion del problema

La EPC requiere identificar y mejorar los procesos asi como la informacién entre las diversas
actividades y funciones que lo integran buscando alcanzar la formacidn optima entre sus
procedimientos y actividades con el objetivo de satisfacer de manera eficiente y eficaz los
requerimientos del cliente.

La Empresa esta organizada en estas diferentes areas principales: Ventas, Marketing,
Operaciones, Compras, Importaciones, Logistica, Finanzas, Contabilidad, Garantias post-

venta.



Esta investigacion se enfoca solo en el proceso de Administracion de Compras, buscando dar
respuesta al bajo desempefio operacional y finalmente busca alcanzar la satisfaccion del
cliente.

Problema Principal

¢Los procedimientos de la administracion de compras de la empresa necesitan un
mejoramiento para incrementar la productividad de la empresa en el sector muy competitivo

como se muestra en el mercado peruano?

Problemas Secundarios

a. ¢Cudl la situacién actual de los procesos de administracién de compras en la empresa
privada comercializadora al por mayor de productos tecnolégicos?

b. ¢Como identifica la empresa adecuadamente el nivel de productividad actual de la
empresa en los procesos desarrollados diariamente?

c. ¢Cuélesson los procesos que en el &rea de administracion de compras son puntos criticos
los cuales impiden generar eficiencia en cada parte del proceso?

d. ¢Es posible elaborar una propuesta que permita mejorar la productividad e incluya

mecanismos de control para que la empresa eleve su nivel de satisfaccion de sus clientes?



1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo general
Generar una propuesta de mejora en los procesos para el area de administracion de compras
en la empresa privada comercializadora (EPC) la cual permita alcanzar la eficiencia en cada
proceso, logrando aumentar la competitividad en funcion de un mejor servicio al cliente, en

el periodo 2013 - 2014.

1.2.2. Obijetivos especificos
a. Presentar un diagndstico de la situacion actual del area de administracion de compras en
la EPC para identificar la problemética que enfrenta la administracion de compras frente

al mercado.

b. Aplicar los indicadores de gestion en la situacion actual de la Empresa privada para

validar los puntos criticos que deben ser revisados.

c. Evaluar los procesos criticos en el area de administracion de compras para con ello
generar eficiencia en el proceso buscando ademas economizar el esfuerzo humano para

reducir la fatiga innecesaria.

d. Proponer la implementacion de un nuevo proceso en la administracion de compras con
el cual se eleve la calidad del proceso para alcanzar la eficiencia en el correcto uso de

los recursos



1.3. Justificacion

El estudio es significativo ya que permite que la EPC mejore la calidad de su servicio y
consiga alinearse con las politicas internas de la compairiia, este estudio busca solucionar
problemas provocados por los ineficientes procedimientos actuales.

Conveniencia: El presente estudio analiza los procesos de la empresa y permite realizar una
propuesta de mejora de sus procesos en la administracién de compras para con ello elevar la
calidad del servicio.

Relevancia Social: El estudio permitira brindar un mejor servicio al cliente, entregandole
los productos solicitados con mayor rapidez generando mayor satisfaccion al cumplir sus
expectativas de compra.

Implicaciones Précticas: El resultado de la investigacion permitira a que otras empresas del
mismo rubro puedan utilizar este estudio como marco de referencia para construir sus propios
procesos alienados a sus politicas internas. Ademéas ayudara a la toma de decisiones
consiguiendo que los procesos se cumplan de forma ordenada a las politicas que la empresa
desarrolla y que estas se articulen entre las diferentes areas, asi mismo generando una mayor
eficiencia en la operatividad de la empresa.

Valor Tedrico: La investigacion proporcionard informacién y conocimientos para la
implementacién de nuevos procedimientos que mejoren el rendimiento de una empresa.
Utilidad Metodoldgica: El estudio estd desarrollado a partir de la aplicacion de métodos:
Diagnostico de la Empresa, investigacion cuantitativa y cualitativa en el sector ademas utiliza
la aplicacién de herramientas para conocer el funcionamiento de los procesos de

administracion de compras en el mercado peruano desde la experiencia de EPC.
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1.4. Limitaciones

Son limitaciones del estudio

a.

La informacién utilizada forma parte del historial de registro, sin embargo, en algunos
departamentos de la empresa esta informacion es limitada por la desconfianza del
personal, ya que muchos de los puntos criticos identifican influencia operativa del
mismao.

El tiempo de los trabajadores que colaboran con la investigacion es limitado por lo que
se trabajo con estrategias para obtencion de informacion.

El presupuesto del investigador es limitado por lo que se opt6 por un disefio que permita
el alcance de los objetivos con el minimo de instrumentos aplicados.

El tiempo de la elaboracion del estudio es reducido.

11



Capitulo I1: Revisién de Literatura

2.1. Antecedentes
Se llevé a cabo una busqueda de investigaciones anteriores relacionadas con este proyecto,
pero los cuales mencionamos a continuacion:

e Titulo: “Gestion de Compras en Corporacion San Diego”
Autores: Zolezzi, Sandro
INCAE BUSSINES SCHOOL, Sept. 2007.
Conclusion: “El caso describe detalladamente la manera en que el jefe de compra enfrento
el desafio de mejorar los niveles de servicio de su departamento, la reduccion de los dias de
entregay el incremento de la rotacion del inventario. No sélo el uso de tecnologia fue la clave
de su exito, sino también el cambio de actitud de su personal y el respaldo irrestricto de la
alta gerencia. Ademas el caso muestra codmo una buena gestion de compras ayuda a mejorar
la posicion competitiva de la empresa, cuando el precio internacional del azlcar esta
deprimido.”

e Titulo: “Claves Para Optimizar La Gestion Financieras De Stocks”
Autores: Cantalapiedra Arenas, Mario
Estrategia Financiera, NO.230, JULIO-AGOSTO 2006, P.12-18.
Conclusién: “El responsable financiero ha de coordinar las areas encargadas de la gestion
operativa de almacenes asesorando sobre las implicaciones financieras que supone
mantenerlos, conocer los factores que condicionan los diferentes tipos de almacenes y
estudiar posibles acciones de mejora en cada uno de ellos deberan facilitarle esta labor.”
Hamscher, W. en su investigacion "Al in Business-Process Reengineering” (1994), nos

indica que el Proceso de reingenieria de negocios es una estrategia de gestion empresarial,
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originalmente por primera vez en la década de 1990, se centra en el anélisis y disefio de flujos
de trabajo y procesos de negocio dentro de una organizacion.
BPR como objetivo ayudar a las organizaciones fundamentalmente repensar la forma en que
hacen su trabajo con el fin de mejorar dramaticamente el servicio al cliente, reducir los costos
operativos, y llegar a ser de clase mundial competidores. A mediados de la década de 1990,
hasta el 60% de las Fortune 500 empresas afirmado o bien han iniciado esfuerzos de
reingenieria, o tener planes de hacerlo.
2.2. Marco tedrico

2.2.1. Empresa comercializadora como canal de distribucion
Segun Charles, H. y McDaniel C. en el 2002, “Dentro del contexto de la comercializacion,
los canales de distribucion son como cauces o tuberias por donde fluyen los productos, su
propiedad, comunicacion, financiamiento y pago, asi como el riesgo que los acompafia hasta
Ilegar al consumidor final o usuario industrial.”
Por ello, segun Thompson 1. en el 2007 indicé que “resulta indispensable que los
comercializadores conozcan a profundidad el tema de los canales de distribucién, para que
de esa manera estén mejor capacitados en la utilizacion de esta importante herramienta de la
mezcla de mercadotecnia”.
Segun Kotler y Armstrong, en el 2003 “un canal de distribucion desplaza bienes y servicios
de los productores a los consumidores, y elimina las brechas importantes de tiempo, lugar y
posesion que separan los bienes y servicios de quienes los usaran”. Los miembros del canal
de marketing desempefian muchas funciones clave; las cuales, se dividen en dos grupos
bésicos:
a) Las funciones que ayudan a completar transacciones, estas son: informacién, promocion,

contacto, adecuacion.
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b) Las funciones que ayudan a llevar a cabo las transacciones concertadas, estas son:
distribucion, financiamiento, aceptacion de riesgos.

2.2.2. Logistica
Segun James L. en 1997; indica: “La esencia de la integracion del proceso logistico es
asegurar la excelencia funcional de manera tal, que cada actividad pueda hacer una
contribucién maxima a los objetivos del proceso, teniendo en cuenta que la integracion
logistica en los negocios ocurre tanto en el tiempo como a través de la geografia. Asi mismo,
menciona que las siguientes etapas es uno de los puntos donde las empresas entablan una
lucha sin cuartel, mas alla de la nocién cuantitativa de la competencia, la empresa puede
crecer cuando aporta un servicio de calidad, sin comprometer su flujo de caja”, entre las que
cita:
La época de la “Revolucién Industrial”, la Logistica fue un subproducto que posibilitaba
minimizar los costos de posesion de inventarios.
I. Luego surgi6 la era de la administracion de los transportes, en la que la mayor preocupacion
fue la de disminuir los costos en esta &rea.
I1. Por la década del "60, el campo de la Logistica se amplié con la era administrativa de la
distribucion fisica, en la que se reinen el manejo de los costos de fabricacion, de inventarios
y de transporte.
I11. Luego aparece la era de la administracion del material, en la que mediante la Logistica
se hace el abastecimiento de las materias primas.
IV. Por ultimo, ha aparecido la era del Servicio al Cliente, en la que el proceso Logistico
abarca una variada gama de funciones, desde el suministro de materias primas, su

transformacion y, finalmente, la disposicion, distribucion y entrega del producto terminado
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a quien lo demanda. En esta etapa predomina la optimizacion de los beneficios de la
Logistica, con la introduccion de un nuevo criterio calificativo.

2.2.3. Procesos
De acuerdo al documento indice de Eficiencia de procesos de Ricoh, en el 2011, indica que
en el mundo moderno, la gestion de la informacion resulta ser esencial pues recopilar y
facilitar la informacién empresarial critica tiene el propésito de garantizar que las empresas
puedan mantener su conocimiento y ventaja competitiva.
El término “proceso de documentos criticos de la empresa” se define como una de las
principales interacciones de una organizacién que se producen de forma regular y diaria en
el tiempo, sin embargo, las interacciones pueden tener documentacion compleja, 1o mas
importante es que tiene un impacto directo en las interacciones empresariales con clientes y
empleados, por ejemplo, los pedidos de compra, registros de facturas.
Los participantes de la encuesta asumen toda la responsabilidad de la gestion del
procesamiento de documentos criticos de la empresa. Finanzas/contabilidad, ventas, recursos
humanos o informacién sobre néminas o clientes, legal, almacén y cadena de suministro.
En el marco del estudio, el término ‘documento’ se definié como la informacion que es
susceptible de ser modificada, actualizada, guardada y compartida, y que esta relacionada
con el conocimiento y con la informacion interna de la organizacion.
Los procesos existentes en las organizaciones europeas son innecesariamente intensivos en
mano de obra, tienden a errores y repercuten en los servicios al cliente. Sorprendentemente,
un promedio del 42,5% de toda la informacion empresarial critica todavia se encuentra en
formato impreso segun, Estimaciones de la encuesta aplicadas al promedio de beneficios para
todas las empresas de mas de 1000 empleados en Europa. Las empresas europeas disponen

de un potencial considerable para reemplazar el tiempo invertido en procesar manualmente
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la informacion con actividades que aportan un valor afiadido real a los ingresos netos. Los
participantes en la encuesta estimaron poder aumentar los beneficios como resultado de la
optimizacion de sus procesos.

Actualmente, los procesos obsoletos exponen a las organizaciones europeas a asegurar
vulneraciones de la seguridad y el riesgo empresarial mediante el almacenamiento de
documentos criticos de la empresa exclusivamente en formato impreso sin copias de
seguridad. El 36% de los participantes admitieron haber perdido informacion empresarial
importante en el pasado. El servicio al cliente se ve afectado por la obligacion de los
empleados de cumplir con procesos que requieren mucho tiempo en lugar de centrarse en
satisfacer sus necesidades. Asimismo, los empleados no consiguen colaborar entre
divisiones, hecho que probablemente duplica los esfuerzos y tiene un impacto directo en la
productividad de los empleados que trabajan a distancia.

Bajo esta situacion presentada, existe un instrumento para lograr satisfacer las politicas de la
compafiia, satisfacer al cliente, generar productos de calidad y servicios excelentes es aplicar
la “Administracion de procesos”, pues alinear los procesos con la estrategia de la compafiia,
con la mision y objetivos de la empresa genera una ventaja competitiva sobre otras
compafiias, este término se define como “todo lo que una empresa hace especialmente bien
en comparacion con empresas rivales”.

Gran parte de las acciones realizadas en una empresa forman parte de procesos no
estratégicos, los cuales por lo general exponen a las empresas a una baja competitividad. El
instrumento basico para entender la funcién de la tecnologia en la ventaja competitiva es la
cadena de valor. Una empresa considerada como un grupo de actividades, es un grupo de

tecnologias. La tecnologia esta incorporada en todas las actividades de valor de una empresa,
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y el cambio tecnologico puede afectar a la competencia a través de su repercusion sobre casi
cualquier actividad.

2.2.4. Redisefio y mejoramiento de procesos
Segun M Hammer, en 1996, indico cuando los procesos se fragmentan en areas y éstas a su
vez en tareas individuales, nadie es responsable en su totalidad. Para que “fluya” el trabajo,
se implementan procedimientos administrativos con el Gnico propésito de manejar la
transferencia de trabajo de un area a otra. Estos procedimientos no sélo reducen la efectividad
organizacional (mayor tiempo de procesamiento, rigidez en las tareas), sino que ademas
aislan los procesos productivos del cliente final.
“El redisefio es un método mediante el cual, en funcion de las necesidades del cliente, se
redisefian radicalmente los procesos principales de negocios, de principio a fin, con el
objetivo de alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas de rendimiento, tales como
costos, calidad, servicio y rapidez.”
The Boston Consulting Group, gracias a sus afios de experiencia en la consultoria relacionada
con la Reingenieria, estima en doce los principios clave en los que se basa la Business Process
Reengineering (BPR):
1. Se necesita el apoyo de la gerencia de primer nivel o nivel estratégico, que debe liderar el
programa.
2. La estrategia empresarial debe guiar y conducir los programas de la BPR.
3. El objetivo ultimo es crear valor para el cliente.
4. Hay que concentrarse en los procesos, no en las funciones, identificando aquellos que

necesitan cambios.
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5. Son necesarios equipos de trabajo, responsables y capacitados, a los que hay que incentivar
y recompensar con puestos de responsabilidad en la nueva organizacion que se obtendra tras
el proceso de Reingenieria.

6. La observacion de las necesidades de los clientes y su nivel de satisfaccion son un sistema
basico de retroalimentacion que permite identificar hasta qué punto se estan cumpliendo los
objetivos.

7. Es necesaria la flexibilidad a la hora de llevar a cabo el plan. Si bien son necesarios planes
de actuacion, dichos planes no deben ser rigidos, sino que deben ser flexibles a medida que
se desarrolla el programa de BPR y se obtienen las primeras evaluaciones de los resultados
obtenidos.

8. Cada programa de Reingenieria debe adaptarse a la situacién de cada negocio, de forma
que no se puede desarrollar el mismo programa para distintos negocios.

9. Se requiere el establecimiento de correctos sistemas de medicion del grado de
cumplimiento de los objetivos. En muchos casos, el tiempo es un buen indicador. Sin
embargo, no es el Unico posible y en determinadas ocasiones no es el méas adecuado.

10. Se debe tener en cuenta el factor humano a la hora de evitar o reducir la resistencia al
cambio, lo cual puede provocar un fracaso, o al menos retrasos en el programa.

11. La BPR no debe ser visto como un proceso unico, que se deba realizar una unica vez
dentro de la organizacion sino que se debe contemplar como un proceso continuo, en el que
se plantean nuevos retos.

12. La comunicacion se constituye como un aspecto esencial, no sélo a todos los niveles de
la organizacion, sino traspasando sus fronteras (prensa, comunidad, sistema politico, etc.).

Segun F. Saez Vacas, O. Garcia, J. Palao y P. Rojo, en el 2000.
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2.2.5. Pasos para la implementacion del Business Process Reengineering (BRP):

El ejercicio de la reingenieria es correctamente guiada si la gestion de la empresa determina
los procesos claves del éxito, que son aquellas actividades de una importancia critica para los
competidores en una industria dada. Una vez identificados los procesos claves del éxito la
empresa debe realizar una evaluacion del proceso empresarial, comenzando con un simple
proceso de esquematizacion. A partir de aqui comienza el redisefio de procesos propiamente
que consta de las siguientes fases:

1. Identificacion de procesos: Un proceso-clave o proceso principal es un conjunto de
actividades que fluyen a lo largo de la organizacién y que une varias divisiones,
departamentos o funciones en apoyo del macro proceso de negocio. Estos procesos-clave
son parte vital de la estrategia del negocio y generan la capacidad de proporcionar
productos o servicios a los clientes externos y, por lo tanto, impactan directamente en los
resultados del negocio.

2. Seleccion de Procesos Clave: Si el proyecto de reingenieria se ubica en un proceso clave,
todas las areas de la empresa se ven afectadas y participan en el redisefio.

3. Estado: Los procesos claves impactan directamente en los resultados para el cliente
externo. Cuando se redisefia solamente un subproceso, el resultado puede tener efectos
neutros o negativos en un proceso-clave o en otros subprocesos y tener no tener ninguin
impacto con el cliente final o tener resultados indeseables para el mismo.

4. Importancia: Hay que comparar la relativa importancia de los diversos procesos, a través
de la valorizacién de la influencia en los clientes o la contribucién a los objetivos y planes
estratégicos del negocio, es decir, valorando en qué medida contribuyen a generar y

mantener la ventaja competitiva para la empresa.
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5. Factibilidad: Implica considerar una serie de factores que determinan la probabilidad de
que tenga éxito un esfuerzo particular de reingenieria. Un alto costo reduce la factibilidad,
es decir, un esfuerzo de reingenieria que requiera una importante inversion encontrara mas
obstaculos que otro que no necesite tanta inversion.

2.2.6. Satisfaccion del cliente
Segun Thompson I. en el 2006, dependiendo el nivel de satisfaccién del cliente, se puede
conocer el grado de lealtad hacia una marca o empresa, por ejemplo: Un cliente insatisfecho
cambiara de marca o proveedor de forma inmediata (deslealtad condicionada por la misma
empresa). Por su parte, el cliente satisfecho se mantendra leal; pero, tan solo hasta que
encuentre otro proveedor que tenga una oferta mejor (lealtad condicional). En cambio, el
cliente complacido sera leal a una marca o proveedor porque siente una afinidad emocional
que supera ampliamente a una simple preferencia racional (lealtad incondicional). Por ese
motivo, las empresas inteligentes buscan complacer a sus clientes mediante prometer solo lo

que pueden entregar, y entregar después mas de lo que prometieron.

Segun Nair E. 2014, extraido del estudio elaborado por Path to Purchase Institute. El principal
motor para que un cliente vuelva a comprarnos es que este se encuentre satisfecho por los
productos o servicios que le brindemos, y con ello se convertird en un cliente fiel
recomendandonos ademas con otros consumidores.

Formas de lograr la satisfaccion del cliente:

1. Ofrecer un producto de calidad y cumplir con lo ofrecido

2. Cumplir con lo ofrecido

3. Brindar un buen servicio al cliente y una atencion personalizada

4. Brindar una rapida atencion y un servicio extra.
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5. Resolver problemas, quejas y reclamos.

2.2.7. Gestion de servicio al cliente
Segun Reyes A. (2013) La gestion del servicio se encuentra integrada en la gestion de la
cadena de suministro como el punto de union entre las ventas y el cliente. El objetivo de
lograr un alto rendimiento en la gestion del servicio es optimizar las cadenas de suministros

centradas en el servicio, que son mas complejas que aquellas centradas en los productos.

La mayoria de las cadenas de suministro centradas en servicio requieren unos inventarios
mayores y una mejor integracion con productos de otras compafias. Entre los fabricantes
tradicionales, los servicios post-venta (mantenimiento, reparacion y sustitucion de piezas).
Como se visualiza en el Grafico N° 4, se presenta un sistema l6gico, eficaz, rapido y flexible
permite un servicio al cliente de calidad y es percibido por el cliente como un valor afiadido.
Si bien la calidad del producto o su precio es facilmente imitable o incluso alcanzable, en una
empresa comercializadora, no lo es tanto la percepcion que tiene el cliente del servicio que
ha recibido.

EL trato con el cliente tanto en los servicios de pre-transaccion (antes de la venta),
transaccion, Entrega (Durante la venta), post-transaccion (después de la venta) se convierten

asi en elementos diferenciadores y en una de las ventajas competitivas para la organizacion.
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Gréafica N° 4: Modelo de un sistema de gestion basado en procesos

Mejora continua del sistema de
gestion de |la calidad
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de la direccion

Medicion analisis
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Clientes
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1

Leyenda

— — — » Flujo de informacion

—— = Actividades que aportan valor

Salidas

Clientes

Fuente: 1SO 9001.2008
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Tabla N° 2: Elementos del Servicio al cliente

PRE-TRANSACCION TRANSACCION POST-TRANSACCION

» Politicas de la * Informacion de la » | pcalizacion del
empresa escritas. orden de compra Producto
(Definir niveles de « Conveniencia de la « Disponibilidad
desempefio / orden de compra (Instalaciones,
Comunicarlas al s Envios RépldDS gara ntiasj
cliente) (Calcular el tiempo alteraciones,

* Estructura necesario / reparaciones /
organizacional Maximo/minima) Documentacion -
adecuada « Sin errores Revision constante)

s Flexibilidad (Recopilarlos / * Manejo de Quejas

* Servicios técnicos Politicas establecidas) (Productos dafiados /

* Vision Gerencial * Niveles de inventario Productos devueltos)

apropiados * Reemplazo del
Producto (Politica /
Tiempo)

Fuente: Presentacion Calderon Neyra - Gestiopolis
Elaboracién: propia.

La experiencia del cliente se basa en lo que observa cuando toma contacto con la

organizacion:

Contacto personal, teléfono, publicidad, internet

Cualquier otro evento que permita al cliente formarse una percepcion de la compafiia.

Los principios del servicio al cliente consideran:

Entender perfectamente lo que quiere el cliente y cuales son sus necesidades.

La habilidad para ofrecer el nivel de servicio adecuado.

Las variaciones entre lo planificado y su implementacion real.

Comunicacion efectiva con el cliente.

Las diferencias entre la percepcion de servicio que tiene los proveedores y los

clientes.

El servicio al cliente incluye en sentido amplio la disponibilidad de inventario, la velocidad

de entrega y la rapidez y precision para cumplir con un pedido.
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Los costos asociados a estos factores se incrementan a mayor ritmo a media que el nivel de
servicio al cliente se eleva. Por ello, los costos de distribucion serdn muy sensibles ante el
nivel de servicio proporcionado al cliente, en especial si éste ya se encuentra alto.
Es muy regular que se necesite la reformulacion de la estrategia logistica cuando se
modifiquen los niveles de servicio al cliente como consecuencia de las fuerzas competitivas,
revisiones de politicas o0 metas de servicios arbitrarias, distintas de aquellas sobre las cuales
se basé originalmente la estrategia de logistica. Segiin Martinez E. en el 2012.

2.2.8. Valor para el cliente
Porter M. en el 2006, define el valor para el cliente a través de dos componentes, el Valor de
Uso y la Sefal de Valor. El Valor de Uso se desarrolla a través del aumento del desempefio
del producto o servicio para el cliente, o reduciendo el costo para este. La Sefial de Valor se
obtiene por medio de influir a través de la comunicacion en la percepcion del cliente.
Por tanto existe Satisfaccion cuando el Valor Percibido supera las Expectativas. No siempre
un alto valor percibido genera satisfaccion. Puede darse el caso de clientes o consumidores
con altas expectativas generadas por la propia comunicacion, que superan el buen valor
percibido en el producto o servicio, y producen insatisfaccion.
Por consiguiente no solo hay que gestionar el valor percibido de un producto o servicio por
medio del valor de uso (beneficios y costos) y la sefial de valor, sino también gestionar las
expectativas de los clientes y consumidores.
La cadena de valor son todas aquellas actividades que forman parte de la misma, desde el
abastecimiento de materia prima hasta la entrega del producto a los clientes. Michael Porter
propuso dividir este proceso en 9 actividades genéricas a partir de las cuales es posible

determinar y generar fuentes de valor para el cliente.
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De acuerdo a Porter podemos dividir estas actividades en 5 actividades primarias y 4 de
apoyo como se visualiza en el grafico N° 5.

Grafica N° 5: Cadena de Valor de M. Porter

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

| ]
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANDS
| |

! |
DESARROLLO TECNOLOGIOD
|

[ ]
ABASTECIMIENTO

ACTIVIDADES
DE APOYO

<

LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA  MERCADOTECNIA  SERYICIO
INTERNA EXTERNA Y VENTAS

-
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: Adaptacidon de la cadena de Valor de M. Porter

Las empresas deben determinar los costos y eficiencias de cada una de estas tareas y buscar
siempre que sea posible una mejora en los procesos de forma tal de incrementar el valor al
cliente.

Para incrementar el valor al cliente debemos o bien incrementar el valor de las actividades
primarias, es decir mejorar nuestra logistica de abastecimiento, nuestros procedimientos de
manejo de Ordenes, ventas, etc. De forma tal que los mismos resulten mas eficientes. O
reducir el costo de las actividades secundarias.

Es decir, al reducir el costo de operaciones de los servicios generales estamos disminuyendo
el costo que nuestro cliente debe pagar por nuestro producto o servicio y por lo tanto
mejorando el valor percibido.

Con demasiada frecuencia los departamentos de las empresas actian buscando maximizar

sus propios intereses en lugar de los intereses de la empresa. Por ejemplo, si el departamento
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de créditos, puede tomarse demasiado tiempo en valorar el riesgo de un cliente potencial,

mientras tanto el cliente espera y el vendedor se frustra, el departamento de compras, no

envia los productos con la rapidez necesaria, creando barreras que alargan realmente el

tiempo de entrega de los productos a los clientes.

Po tanto si logramos sistematizar las tareas, logrando simplificarla ademas de coordinacion

entre las areas tendremos grandes posibilidades de mejorar sustancialmente el valor que le

ofrecemos a nuestros clientes.

2.3. Marco conceptual

a)

b)

d)

Competitividad: la competitividad estd determinada por la productividad, definida
como el valor del producto generado por una unidad de trabajo o de capital. La
productividad es funcién de la calidad de los productos (de la que a su vez depende el
precio) y de la eficiencia productiva. Por otro lado, la competitividad se presenta en
industrias especificas y no en todos los sectores de un pais. Porter, 2005.

Competencia: considera que una competencia consta de un conjunto de reglas mas o
menos refinadas que permiten la generacién de innumerables desempefios. Chomsky
1965.

Compra: Accion de obtener o adquirir, a cambio de un precio determinado, un producto
0 un servicio. Esmeralda. 2012.

Proceso: Un proceso de negocio es un conjunto de actividades relacionadas que
permiten crear un producto o servicio final a traves de la transformacion de uno o varios
productos o servicios iniciales. El desarrollo del proceso es el que debe aportar valor a

las entradas iniciales. Hammer, 1996.
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f)

9)

h)

)

Proveedor: Un proveedor puede ser una persona 0 una empresa que abastece a otras
empresas con existencias (articulos), los cuales seran transformados para venderlos
posteriormente o directamente se compran para su venta. E-conomic, 2014.
Productividad: En el campo de la economia, se entiende por productividad al vinculo
que existe entre lo que se ha producido y los medios que se han empleado para
conseguirlo (mano de obra, materiales, energia, etc.). La productividad suele estar
asociada a la eficiencia y al tiempo: cuanto menos tiempo se invierta en lograr el
resultado anhelado, mayor serd el caracter productivo del sistema. RAE, 2003.

Cliente: Es la persona, empresa u organizacion que adquiere o compra de forma
voluntaria productos o servicios que necesita o desea para si misma, para otra persona o
par una empresa, por lo cual, es el motivo principal por el que se crean, producen,
fabrican y comercializan productos y servicios. Thompson, 2004.

Servicio: Es un conjunto de actividades que buscan responder a necesidades de un
cliente. Se define un marco en donde las actividades se desarrollaran con la idea de fijar
una expectativa en el resultado de éstas. Es el equivalente no material de un bien. ISO
9001, 2008.

Expectativa: Es una idea y creencia, mas o menos realistas, que el ser humano crea en
torno a hechos futuros y que buscan anticiparse a los mismos. Merhi, 2011.
Eficiencia: El término hace referencia a aquellos recursos que se tienen (humanos,
tecnoldgicos, financieros, fisicos, etc.) para conseguir algo, la forma en la que son
utilizados y los resultados a los que se ha arribado, cuando mejor hayan sido
aprovechados esos recursos mayor seré la eficiencia en la forma de buscar dicha meta.

Thompson, 2008.
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K)

Calidad: el conjunto de funciones y caracteristicas de un producto, proceso o servicio
que le confieren la capacidad necesaria para satisfacer las necesidades de un determinado
usuario. La American Society for Quality Control, 1974.

Marketing: consiste en un proceso en el que es necesario comprender las necesidades
de los consumidores, y encontrar qué puede producir la empresa para satisfacerlas.
Howard, 2014.

Indicadores de Gestion: Se conoce como indicador de gestion a aquel dato que refleja
cudles fueron las consecuencias de acciones tomadas en el pasado en el marco de una
organizacion. La idea es que estos indicadores sienten las bases para acciones a tomar

en el presente y en el futuro. Camejo, 2012.
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Capitulo I11: Metodologia

La investigacion se realizd con el diseio NO EXPERIMENTAL, ya que se realiza sin
manipular deliberadamente variables. Se observan fendmenos tal y como se dan en su
contexto natural, para después analizarlos. “La investigacion no experimental o ex post-facto
es cualquier investigacion en la que resulta imposible manipular variables o asignar
aleatoriamente a los sujetos o a las condiciones”. De hecho, no hay condiciones o estimulos
a los cuales se expongan los sujetos del estudio. Los sujetos son observados en su ambiente
natural, en su realidad.

3.1. Lugar

El estudio se realizard en la EPC, empresa establecida en Surquillo, Departamento de Lima
— Per0, donde se intervendran las areas de administracion de compras, y también utilizaran
apoyo de otras como operaciones, ventas, contabilidad, marketing, finanzas, sistemas.

3.2. Tipo de Estudio

La presente investigacion sera de tipo descriptivo pues describe las variables en estudio, y
analiza su incidencia e interrelacién en un momento dado, describira los procesos con los que
opera el area de administracion de ventas de la compafiia EPC y es propositivo (actitudes
analiticas y de evaluacion critica sobre una determinada situacion o problema para generar
opciones, soluciones o alternativas) porque disefiara una propuesta de redisefio de procesos

para alinearse a los objetivos.
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3.3. Teécnicas e instrumentos de recoleccion de Datos

Los instrumentos a utilizarse son:

Entrevista: Dialogo entre dos 0 mas personas con el objetivo de resolver o discutir sobre la
problematica de la investigacion, el cuestionario aplicado en este estudio se puede apreciar
en el anexo N°2 de la presente investigacion.

Encuesta: Lista de preguntas clasificadas de acuerdo a una valoracién, el cuestionario
aplicado en este estudio se puede apreciar en el anexo N°3 de la presente investigacion.
Anélisis Documental: Revision de archivos electronicos y documentacion fisica: se observo
archivos de stocks, documentos de tramites, reportes, plantillas de base de datos y emails.
El estudio contempla:

e Revision de fuentes principales: La investigacion se dirigira a los trabajadores con
cargos operacionales de alto nivel, como gerencias y jefaturas, asi como también la
revision de reportes y registros del afio 2013 y afios anteriores.

e Revision de fuentes secundarias: Se tienen las fuentes de informacidn proporcionadas
por estudios similares.

Asi también la informacion que se obtendra de medios electronicos e internet que brindan las
empresas competitivas expertas de las cuales se puede aplicar el benchmarking, también a
los principales consumidores de servicio, de quienes se obtendran experiencias, para conocer
ventajas, beneficios, tendencia y demas caracteristicas que se tengan del servicio.

3.4. Poblaciéon y muestra

Para esta investigacion la poblacidn a tomar en cuenta es el total de trabajadores de todas las

areas de la EPC (103 entre fines del 2013).
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Se realiza un muestreo de tipo censal en las areas de administracién de compras, en el area
comercial, logistica, marketing y en el area de operaciones correspondiente a lima como se
aprecia en el siguiente tabla N° 3.

Tabla N° 3: Participacion de la poblacion en la EPC

6.80%

Gerencias

Jefes de Ventas 5 4.85%
Jefes de Producto 14 13.59%
Vendedores 30 29.13%
Personal de logistica 30 29.13%
Importaciones 6 5.83%
Asistentes 3 2.91%
TOTAL DE PARTICIPANTES 103

Fuente: Registros internos de la empresa
Elaboracidn propia



Capitulo 1V: Resultados y Discusion

4.1. Diagnostico de la situacion actual de los procesos de compras empiricos que
existen en la empresa
La situacion actual estd enfocada en el anélisis FODA de la empresa y en describir los
procedimientos que actualmente se estan llevando a cabo en la gestion comercial y gestion
de logistica, el diagndstico esta enfocado en el procedimiento de compras, para el estudio se
tomd como base los meses de octubre del 2013 hasta enero 2014.
El cambio tecnolégico y la repotenciacion constante es uno de los grandes impulsores de la
competencia es por ello que el sector de comercializacion de estos equipos tecnoldgicos se
ha incrementado a lo largo de los afios.
4.1.1. Analisis FODA de la empresa privada comercializadora:
a) Fortalezas:
e Participacion de la empresa en el sector, sucursales en el pais.
e Cuenta con una buena cartera de clientes, cuenta con un buen equipo de sistemas.
b) Oportunidades:
e Incremento de la demanda en el rubro, crecimiento econémico en el sector.
c) Debilidades:
e Elareacomercial y ventas inician los procesos pero sin orden en el ingreso de las 6rdenes
de compra de los clientes. Falta de capacitacion.
e Las areas de administracion de compras, de ventas, créditos, comercial, importaciones
trabajan de manera independiente y no existen responsables directos.

e Las metas y politicas de cada area no estan alineadas a las politicas de la empresa.

32



e Existencia de desorganizacion en cada una de las areas al no haber un buen flujo de la
informacidn. La comunicacién es ambigua en el flujo.

e La persona que quiere averiguar sobre alguna orden no puede realzar seguimiento.
Reclamos de los clientes, el incremento del volumen de trabajo estd reduciendo la
productividad del area.

d) Amenazas:

¢ Ingreso de nuevos competidores.

e Aumento de poder de negociacion de los clientes, inestabilidad econémica.

e Falta de liquidez por compras innecesarias y erradas.

4.1.2. El Flujograma del Proceso de compras
Este detalla el proceso de compras desde que se inicia con la cotizacion y recepcion del
pedido de compra por parte del cliente hasta la llegada a bodega para su posterior facturacion
y despacho. Véase en el anexo N°4
Primero: El proceso inicia cuando el equipo comercial cotiza y recibe la orden de compra del
cliente, luego la entrega al personal de operaciones. (Tiempo estimado 1 hora
aproximadamente)
Segundo: El personal de operaciones distribuye la Orden de compra al area de operaciones.
(Lo realiza cada 2 turnos, aproximadamente cada 4 horas)
Tercero: El personal de Créditos analiza la situacion crediticia del cliente y verifica la
posibilidad de venta al cliente (la evaluacién toma 30 min), si la respuesta es si, archiva las
OC para el recojo del personal de operaciones. Si la respuesta es No, archiva la OC entre las
OC rechazadas para que el personal de operaciones la entregue al equipo comercial. (Esto

toma 4 hr aproximadamente por el turno de recojo)
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Cuarto: Luego de recoger la Orden de compra el personal de operaciones entrega la orden al
area de compras. Lo que normalmente sucede al dia siguiente de recibir la Orden de compra,
El personal de Compras coordina con el equipo comercial las observaciones necesarias para
la realizacion de compras (Toma aproximadamente entre 2 y 4 hrs por el poco tiempo que
tiene el equipo comercial por el volumen de trabajo)

Quinto: El personal de compras luego de coordinar puede rechazar la compra o proseguir con
la compra, si continua con la compra la procesa y emite para luego entregarla al Proveedor y
hacer las coordinaciones para la cita de recepcion. (Tiempo aproximado 1 hr)

El total de horas invertidas en el proceso toma: 1 dia y 6 horas.

4.1.3. Andlisis del diagrama Causa — Efecto Modelo Ishikawa

Las actividades que corresponden al procedimiento de compras inician en la Gestion
comercial, algunas compras con el Jefe de producto otras compras con el personal de ventas
incluido call center de la empresa investigada. Estos procedimientos no estan utilizando
procedimientos ni pardmetros que permitan realizarlas de manera eficiente. Es por eso que,
como primer paso para analizar los procesos de compras, se procedi6 a realizar la encuesta 'y
entrevista a profundidad obteniéndose las siguientes causas al efecto de la baja productividad
reflejada en las ventas del Gltimo afio. Véase anexo N°2 y anexo N°3 donde se visualiza la
entrevista y la encuesta realizada.

De acuerdo al siguiente grafico N° 6 se aprecia las causas fundamentales de la baja
productividad, estas se convierten en los puntos criticos debido a su afecto dentro de la
probleméatica principal. Las Causas son: La inadecua comunicacion entre las areas, la
irresponsabilidad de los vendedores, los tramites documentarios, deficiencia de
procedimientos bien definidos o claros, retraso en el procesamiento de las érdenes de compra,

bajo control de documentos.
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Grafica N° 6: Diagrama de Causa — Efecto Modelo Ishikawa

Comunicacion entre Ventas Tramites
areas

L Retrasos en procesar ontrol d
Procedimientos P Control de
ordenes de compra documentos

Fuente: Investigacion de la situacion actual antes de la mejora. Elaboracién propia, adaptacion del modelo del diagrama Ishikawa
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4.2. Evaluacion de los Puntos criticos

Como resultado de la investigacion y del trabajo en el lugar de estudio se obtuvo que los
puntos criticos, que afectan la productividad de la empresa son:

Procedimiento: El proceso genera retrasos en la actividad, pues la distribucion de las
ordenes de compra es desordenada. No se esta aplicando la tecnologia actual, y se desarrolla
un trabajo manual innecesario, al tener gran volumen de documentos estos

Equipo Comercial: El equipo comercial el cual trabaja en interaccion con el equipo de
ventas y los jefes de producto reciben las 6rdenes de compra las cuales las transfieren al area
de créditos pero no las revisan bien algunas veces y generan retrasos hasta el momento de
ser recibidas por el equipo de compras.

Comunicacion entre &reas: La comunicacion entre las &reas no es la Optima, y la
informacion que brindan al momento de solicitar la compra no se encuentra completa.
Retrasos en la atencién al cliente: EL cliente muchas veces solicita el estatus de su pedido
y por no tener un correcto orden en el proceso la informacion no es brindada al cliente, otras
veces se le indica al dia siguiente cuando su orden de compra es rechazada.

La responsabilidad de Vendedores: Cuando se solicita informacion sobre la compra no
existen responsables sobre el retraso, ni sobre la pérdida de documentos por el volumen que
se maneja.

Tramites: Hay subprocesos innecesarios que no requieren realizarse.

Control de Documentos: Al tener alto volumen de documentos estos se desordenan con
facilidad, y no permite un eficiente seguimiento, lo que genera insatisfaccion entre las areas

para el procesamiento de sus pedidos.



4.2.1. Valoracion de los puntos criticos
Luego de Analizados los procesos criticos resultado de la investigacion se realiza la
valoracion a través de un tabla de doble entrada que refleja la situacion actual de la empresa,
como se visualiza en el tabla N° 4.

Tabla N° 4: Valoracion de los procesos criticos

Valoracion| o 2
o 23] 2
< oo << [<3)
= r; s S a
- 5 = g S £
Puntos criticos = = o @ =
Procedimiento X
Equipo Comercial X
Comunicacién entre areas X
Retrasos en la atencién al cliente X
La responsabilidad de Vendedores X
Tramites X
Control de Documentos X

Fuente: Analisis de la investigacion.
Elaboracidn propia.

4.3. Plan de mejora del proceso de compras

Segun los Datos obtenidos, se elabord el siguiente plan de mejora para el proceso de compras,
este se visualiza en el anexo N° 5, en funcidn a la situacion actual de la empresa, el plan de
acciéon en la mejora de procesos consistio en la elaboracion e implementacién de una
aplicacion que recolecta las 6rdenes de compra para poder realizar el seguimiento y
aprobacién en las diferentes instancias enviando la aprobacion al instante a las diferentes
areas y permitiendo la revision inmediata de la orden.

La herramienta se disefia con la posibilidad de poder visualizar el status de cada orden
ingresada, y revisar su situacion en cualquier instancia.

Es importante mencionar que el desarrollo de la investigacion esta enfocado al disefio del

proceso de compras y gestion de las Ordenes de compra que hasta el momento cuenta con
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procesos erroneos, segun los diagndsticos realizados mejorando tiempo, calidad, bajos costos
y aumentando la rentabilidad de cada proyecto en funcion a los pedidos y compras que se
realicen.

El disefio de la herramienta esta alineada a las politicas internas de la compafiia, permitiendo
una correcta revision y aprobacion a cada instancia que revisa los documentos de trabajo,
entre ellos el equipo comercial, el equipo de créditos y el equipo de compras.

Las acciones de mejora consisten ademas en la capacitacion para la utilizaciéon de la
herramienta, para conocer las politicas del nuevo proceso de compra.

Politicas del proceso de compra:

Para evitar las constantes compras urgentes a costos elevados, devoluciones por pedidos
incorrectos, se debe capacitar al personal en las especificaciones y caracteristicas de los
productos segun los nombres comerciales, de la misma manera se debe capacitar al personal

para el uso adecuado del sistema creado.

Dependiendo de los montos a comprar, la solicitud de compra sera aprobada por distintas

instancias de las gerencias.

e Todo sugerido de compra mayor a 500K., requiere de la autorizacién corporativa
(Regional de Finanzas y/o Regional para Latinoamérica). Toda solicitud de compra
deberéa estar acompariada de los sustentos correspondientes para efectos de auditoria.

e Tener en cuenta, que el sistema NO asigna el nimero de la orden de compra sino se han
concluido con todas las autorizaciones electronicas en el sistema interno de la empresa.

e No esta permitido que primero se ingrese el sugerido de compra en la pagina web o

sistema del fabricante/proveedor sino se cuenta con la orden de compra de la empresa

autorizada y finalizada.
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e De comprarse producto amortizado, sea el valor que sea, el sistema obligatoriamente
solicitara firma del Comprador, Gerencia de Compras y Logistic, Gerencia de
Administracion y Finanzas.

e La solicitud debe ser remitida por el PM (Jefe de Producto) al Comprador, y es él, el
responsable de la informacidn consignada y de los items seleccionados para comprar.

e Si la compra incluye unidades para el segmento retail, necesariamente los codigos el
sistema interno deben estar diferenciados: retail de canales.

e Deben asegurarse que todos los cddigos y part number’s sugeridos, estén debidamente
creados en el sistema de la empresa.

e EI PM es el unico responsable de la informacion que se consigna en la creacion de los
productos, la cual debe ser exacta y real de acuerdo a las caracteristicas sefialadas por el
fabricante.

e Los PM deben de tener en cuenta que antes de tramitar un sugerido de compra, existen
para ciertas marcas/lineas de producto Montos Minimos de compra. Ademas es labor del
PM revisar y confirmar los costos a los cuales se colocaran las 6rdenes.

4.4. Implementar el disefio del proceso de compras

Para la Implementacidn se realizé la capacitacion al personal de créditos y finanzas, personal

de compras, personal de ventas y personal del area comercial.

Se procedio con la explicacion del nuevo disefio de Proceso de compras, este se visualiza en

el anexo N°5 donde podemos visualizar y detallar:

Primero: El personal de ventas (Encargada de generar el pedido y coordinar con el cliente)

recibe y registra la orden de compra en el sistema. Las imagenes del sistema se visualizan en

el anexo N°6 (tiempo estimado 15min a 30 min)
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Segundo: El equipo comercial o Jefe de Producto (PM) recibe la orden de compra
instantemente en el sistema por medio de un aviso de correo electronico y detalla los codigos
y modalidad de compra, teniendo en cuenta las politicas ya detalladas. (Tiempo estimado
30minalhr).

Tercero: El area de crédito analiza al cliente y su capacidad de endeudamiento ademas de
facturas pendientes de pago, de requerir la aprobacion de gerencial la OC automéaticamente
es enviada a Gerencia de Finanzas para su aprobacion. (Tiempo estimado 30 mina 1 hr)
Cuarto: Luego de la aprobacion de créditos, la orden pasa instantdneamente al area de
compras con todas las aprobaciones he informacién requerida de compra, el comprador
procede a generar la orden de compra en el sistema interno y la entrega al proveedor para su
posterior despacho, el comprador aprueba la compra y les llega a todas las instancias la
confirmacion y nimero de Oc Generado. (Tiempo estimado 30 min a 1 hr)

Quinto: EI Comprador gestiona la recepcion de la mercaderia con el proveedor y personal de
almacén, y se cierra el proceso de compra.

Total de horas invertidas en el procedimiento toma entre 2 y 3 horas aproximadamente.

4.5. Comprobar las mejoras a partir de los indicadores de gestion

Para la comprobacion de la implementacion realizamos el analisis de acuerdo a los

indicadores de gestion detallados en el anexo N°7.

A continuacion detallaremos punto a punto las mejoras realizadas:

e Uno de los puntos es en el cual se puede identificar el Nivel de incumplimiento con los
clientes identificando el ndmero y porcentaje de pedidos que no cumplen las
especificaciones de calidad y servicio definidas con el cliente al momento de la

cotizacion. Los Costos que se identifican al no cumplir las especificaciones de calidad
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y servicio son costo de retorno, coste de volver a realizar pedidos, retrasos, coste de
inspecciones adicionales de calidad, etc. Como se visualiza en el Tabla N° 5.

Tabla N° 5: Nivel de incumplimiento con los clientes

Situacion  Anterior - ) Situacion  Actual - _
Cantidad Cantidad
Octubre 2013 Marzo 2014
Pedidos Rechazados 40 Pedidos Rechazados 4
Total de Ordenes de Total de Ordenes de
. 223 o 309

Compra Recibidas Compra Recibidas

_ ) o Nivel de
Nivel de incumplimiento ] o

) 17.94% | incumplimiento con los | 1.29%
con los clientes )
clientes

Fuente: Informacidn interna de la empresa
Elaboracion propia.

Como se visualiza en el tabla N°5 los costos que se identifican al no cumplir con las
especificaciones de calidad indicadas al cliente antes del nuevo proceso de compra llegaban
al 17%, sin embargo, bajo el nuevo proceso los costos de pedidos rechazados se redujeron
a 1.2% del total.

e Al tener una proyeccién y orden de pedidos, ahora hay un control adecuado de compras,
en el siguiente tabla N° 6 se muestra el porcentaje de pedidos generados considerados
de Calidad, en el mes de Octubre del 2013 y marzo del 2014, Los pedidos considerados
de calidad se refieren a: numero y porcentaje de pedidos de compras generadas sin
retraso, o sin necesidad de informacién adicional, los cuales no representen costo de
tiempo perdido, esfuerzo del personal de compras para identificar y resolver problemas,

pérdida de ventas, entre otros.
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Tabla N° 6: Calidad de los Pedidos Generados

Situacion  Anterior - . Situacion  Actual - .
Octubre 2013 CRNEES Marzo 2014 SR
Pedidos Generados sin 133 Pedidos Generados sin 297
problema problema

Total de Pedidos 183 Total de Pedidos 305
Generados Generados

Porcentaje de Pedidos Porcentaje de Pedidos
generados  considerados|72.68% |generados considerados |97.38%
con Calidad con Calidad

Fuente: Informacidn interna de la empresa
Elaboracidon propia

De acuerdo a lo expuesto en la Tabla N° 6 anterior actualmente bajo el nuevo procedimiento

la mejora es sustanciosa pues se sobrepasa el 90% de pedidos generados y considerados de

calidad, demostrando eficiencia interna, cumplimiento de las funciones y politicas de la

empresa.

e Como ultimo punto de analisis tenemos el tiempo promedio en la generacion de Ordenes
de compra, realizando la comparacion en el mes de Octubre del 2013 y marzo del 2014.
Como se visualiza en la tabla N° 7.

Tabla N° 7: Tiempo promedio en la generacion de Ordenes de compra

Situacion  Anterior Tiempo | Situacion Actual - Marzo | Tiempo
Octubre 2013 en horas | 2014 en horas
Tiempo promedio en la Tiempo promedio en la
generacion de Ordenes de 14 generacion de Ordenes de 3
compra compra

Fuente: Informacidn interna de la empresa
Elaboracion propia

En este cuadro conseguimos demostrar la mas grande diferencia pues anteriormente el
tiempo promedio era 14 hrs, actualmente el tiempo tomado entre la recepcion de la ordeny
procesamiento de compra indica que se puede realizar el mismo dia de recibida la Orden de

compra.
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4.6. Interpretacion de los resultados
Como lo indico A. Reyes (2013) la gestion de la cadena para suministros esta integrada a la
gestion del servicio al cliente, el objetivo de lograr un alto rendimiento en la gestion del

servicio al cliente se logra optimizando la cadena de suministros.

En primer lugar, el tiempo para la realizacion del proceso de compras se lograria disminuir
con la implementacion de un manejo adecuado en el proceso de Administracion de compras,

como lo indicé J.F. Rockart (1995)

Segundo, La comunicacion entre las areas es necesaria para el logro de los objetivos de la
mejora de procesos; entre los puntos de mejora se encuentra la clara identificacion de los
responsables en cada fase del proceso para con ello brindar un mejor servicio al cliente

cunado requiere informacion.

Con las Observaciones detalladas en la investigacion, deja claramente dicho que el problema
de la empresa investigada esta relacionada al manejo del procedimiento de compras, la
implementacion de la propuesta incrementaria el volumen de atenciones mensuales, debido

al aprovechamiento de recursos.

Finalmente, la gestion del servicio al cliente se ve beneficiada por la mejora en el

procedimiento de compras.
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Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones

5.1. Conclusiones

1. El sector de comercializacion al por mayor de productos tecnoldgicos se muestra en
crecimiento en relacion a los Ultimos afios, reflejado en la competitividad entre los
mayoristas distribuidores, con el crecimiento de la empresa investigada observamos que
el volumen actual de trabajo se ha incrementado, y que los clientes actuales toman en
cuenta factores diferentes al precio para decidir si compra, como lo es la pronta atencién
a sus requerimientos.

2. Con la investigacion se evaluo los procesos principales de la empresa que afectaban la
competitiva de la compafiia frente a la rapidez de respuesta del competidor. Entre los
puntos criticos el hecho que tuvo mayor notoriedad fue la ausencia de control en la
distribucion de las 6rdenes de compra del cliente, pues esta era manual y poco préctica.

3. La aplicacion de Indicadores de gestion es muy importante pues permite un eficiente
analisis de la situacion real en los procesos evaluados, ademas de la cuantificacion del
cumplimiento de los objetivos de la mejora de procesos.

4. Otra conclusién identificada que se podria generar al aplicar el analisis para el
mejoramiento de procesos es encontrar los principales procesos criticos capaces de
influir en la satisfaccion del cliente, incrementando la empatia y fidelidad del cliente.

5. Mejorar el procedimiento aplicando una herramienta tecnolédgica de gestién que se
encuentre sincronizada con las diferentes areas permite medir resultados y ellos
permiten comprobar la mejora de estos en referencia al tiempo, capacidad de respuesta
y la calidad del servicio de distribucion brindado. En conclusion se lograria realizar un

control constante al sistema.
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5.2. Recomendaciones

1. En vista al crecimiento del sector se recomienda que la empresa investigada tome la
propuesta de mejora y la ejecute, ademas que la empresa siempre esté en constante
analisis del mercado y control de los procesos internos, se recomienda fortalecer su
participacion en el mercado alineando los procesos a los objetivos de la compaiiia y
a las preferencias del cliente, planteando una estrategia diferenciadora.

2. Se recomienda que la empresa investigada debe estar atenta a sus debilidades, para
analizarlas con los indicadores, gestionarlas y resolverlas, buscar el mejoramiento de
procesos que sean beneficiosos para obtener competitividad en el mercado, y
mantener una estrategia de enfoque al cliente. Utilizar los indicadores de gestion en
los principales procesos operativos, para con ello generar una cultura empresarial con
capacidad competitiva.

3. Se recomienda manejar procedimientos constantes de andlisis de la satisfaccion del
cliente. El cliente siempre va a desear el mejor trato de sus proveedores, es por ello
que mantener la lealtad del cliente de forma continua debe ser lo primero en cada
compafiia.

4. Tomar la propuesta requiere del apoyo del duefio de la empresa, se recomienda
mantener informado al personal de los cambios desarrollados, pues deben conocer

las politicas y objetivos de la compafiia. Para asi motivarse al trabajo en equipo.
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Capitulo VII: Anexos

7.1. Anexo N°1: Matriz Logica

PROBLEMATICA

OBJETI¥OSE

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

iLoz procedimientos de la
adrniriztracion de compras de la

Gernerar una propuesta de mejora de los
procesos para el drea de administracian

El zector de comercializacidn al por mavaor de
productos tecnoldgicos se ruestra en crecimiento en
relacion a los dltimos afos, reflejado en la

En vizsta al crecimiento del sector se recomienda que la
ernpresa investigada torne |a propuesta de mejora v la
gjecute, adernas que la empresa siempre esté en
constante analisiz del mercado v control de los procesos
internos, se recomienda fortalecer su participacidn en el
rnercado alineando loz procesos alos objetivoz de la
compatia vy alas preferenciaz del cliente, planteando
una estrategia diferenciadora.

Se recornienda que la empreza investigada debe estar
atenta a zus debilidades, para analizarlaz conlos
indicadores, gestionarl az v resolverlas, buscar el
rmejorarmiento de procesos que sean beneficiosos para
obterner cormpetitividad en el mercado, v mantener una
eatrateqia de enfogque al cliente. Litihizar loz indicadores
de gestion en loz principales procesos operativos, para
con ello generar una cultura emprezarial con capacidad
cormpetitiva,

comprazs son puntos criticos los
cuales impiden generar eficiencia
en cada parte del procesa?

generar eficiencia en el proceso
buscando ademéas economizar el
esfuerzo hurmano para reducir |a Fatiga
NNECesaria.

Z |empresa necesitan un de cormpras en la EPC la cual permita competitividad entre los mavaoristas distibuidores, con
& |mejoramiento para incrermentar |a |alcanzar la eficiencia en cada proceso, el crecimiento de la empresa investigada observaros
g |productividad de la ermpresa en el | logrando aurnentar |a competitividad en | gue el volurmen actual de trabajo =& ha incrementado,
= J=ector muy cormpetitivo comno 22 | funcidn de unomejor zervicio al cliente, en| v gue loz clientes actuales tornan en cuenta Factores
rnuestra en el mercado peruano? | el periodo 2013 - 2074, diferentes al precio para decidir =i compra, cormo lo es
|a pronta atencidn a sus requerirmientos,
. - . . Con la investigacidn ze evalud los procezos
P ) . Presentar un diagndstico de la situacian .
ACual la zituacidn actual de loz p T -] principales de |a ernpresa que afectaban la
L5 - actual del drea de administracion de " o .
procesos de administracidn de . i competitiva de la compafiia Frente ala rapidez de
. compras en la EPC paraidentificar la B "
cornpraz en la empresa privada o respuesta del competidor. Entre los puntos criticos el
S problermndtica que enfrenta la . :
cormercializadora al por mavor de L . hecho que tuvo mavar notoriedad Fue |a auzencia de
P adrniniztracion de cornpras frente al - . )
productos tecrnologicos? rercada control enla distribucion de las drdenes de compra
del cliente, pues esta era manual v poco practica.
;Camo puedo identificar . - - La aplicacidn de Indicadares de gestion es muy
. Aplicar loz indicadores de gestidnenla |, ; L o
adecuadarnente el nivel de } . . importante pues permite un eficiente andlisiz de la
. zituacion actual de la Empresza privada ) . ]
productividad actual de la . " zituacion real en loz procesos evaluados, ademas de
para walidar los puntos criticos que deben| e L L
e |empresa en los procesos . la cuantificacion del curnplirniento de los objetivos de
2 A - zer revizados. :
= |dezarrollados diariamente? la rejora de procesos,
-
I Ewaluar los procesos criticos en el drea de o o .
&= |iCudlez zonlos procesos que en oS F COtra concluzion identificada que =e podria generar al
B : o o administracion de cornpras para con ello ; L. . .
& |el area de administracion de aplicar el analisis para el mejoramiento de procesos eg

encontrar los principales procesos criticos capaces de
influir en |a satisfaccion del cliente, incrementanda la
ernpatia v fidelidad del cliente.

Se recornienda ranejar procedirmientos constantes de
analizis de la sati=faccion del cliente. El cliente siempre
va a desear el mejor trato de sus proveedores, es por ello
que rmantener la lealtad del cliente de forma continua
debe zer lo prirnero en cada compafiia,

iE= pozible elaborar una
propuesta gue permita mejorar la
productividad e incluya
rmecanizmos de control para que
la ermpresza eleve zu nivel de
zatisfaccion de sus clientes?

Proporner la innplerentacian de un nuewa
proceso en la administracion de compras
con el cual se eleve |a calidad del proceso
para alcanzar la eficiencia en el correcto
uz0 de los recursos

La implernentacion del nuevo proceso de cornpras
permite medir resultados v ellos permniten commprobar
la rejora de procesos en referencia al tiermnpo,
capacidad de respuesta v la calidad del zervicio de
distribucidn brindado. En concluszion se logra realizar
un control constante al sisterna.

Tornar la propuesta reguiere del apowo del duefio de la
ernpresa,se recomienda mantener informado al perzonal
de los cambios desarrollados, pues deben conocer las
politicaz v objetivos de la cormpafia. Para azi rotivarse
al trabajo en equipo.

Elaboracién: Propia




7.2. Anexo N°2: Cuestionario realizado a Supervisores y Gerentes

1. Indique el area a la que pertenece y responda brevemente: En relacion al proceso de
Compras: ¢Qué actividades, funciones y/o procesos realiza?

2. ;Como considera que se estan realizando dichas actividades, funciones y/o
procedimientos?

3. ¢Cuanto es el plazo fijado para la realizacion de dicha actividad?

4. ¢Realiza una medicién de la efectividad con la que llevan a cabo cada una de las
actividades, funciones y/o procedimientos? (por favor responda enfocandose en el proceso
y no en las personas)

5. ¢En qué procesos no se cumplen con la meta de eficiencia? ¢Por qué?

6. ¢Cual considera que son los procesos mas importantes para el cumplimiento del
procedimiento de compras siendo eficientes?

7. ¢Como interaccionan las diferentes areas en el &mbito de sus actividades, funciones y/o
Procedimientos?

8. ¢Qué herramientas informaticas, utiliza para el manejo de la informacién de sus

actividades, funciones y/o Procedimientos?
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7.3. Anexo N°3: Cuestionario aplicado al personal administrativo, comercial,

operativo y vendedores.

] CALIFICACION
N°1 | DESCRIPCION OBSERVACIONES
BUENO | REGULAR | MALO
1 Cotizacion de X La realiza el personal de ventas o PM
Productos
Recepcion de recepcion del personal de Ventas o
2 | Orden de compra X PM
del cliente (OC)
Entrega de OC a La persona de operaciones recibe
3 personal de X durante el dia las érdenes de compra
operaciones y en s6lo 2 turnos al dia la distribuye
Personal de Al ser la distribucion en solo 2
4 operaciones X turnos, se registran Ordenes que
distribuye la OC al pasan para revision por créditos al dia
area de Créditos siguiente
Se acumulan las Oc pendientes de
Evaluacion evaluacion, algunas que sobre pasan
5 o . X 0 .
crediticia de cliente el monto de crédito requieren escalar
a Gerencia
El personal de operaciones también
Personal de recoge la mercaderia en 2 turnos
6 | operaciones recoge X mafiana y tarde. Ordenes a pesar de
las OC aprobadas estar aprobadas al final del dia pasan
a otra area al dia siguiente
El comprador muchas veces recibe la
Estas son orden de compra al 3er dia y trabaja
7  |entregadas al X bajo presién, las ordenes no se
Comprador encuentran con la informacion
completa requerida para compra
Luego de realizada la compra debe
El comprador presionar a la marca para que
8 |realiza la compra al X entregue  antes  del  tiempo
proveedor coordinado, pues las ordenes estan
retrasadas
Seguimiento a la Hay dificultad en determinar la
9 X L)
Orden de compra situacion de la orden
10 | Respuesta al cliente X Demoras en dar respuesta
Despacho del La  recepcion del material
11 X .
Proveedor regularmente es tardia

Elaboracion Propia
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Resultado del cuestionario realizado al Personal respecto al Proceso de Compras

N°1 | DESCRIPCION CALIFICACION
BUENO | REGULAR | MALO

1 | Cotizacion de Productos 9 55 39
2 | Recepcion de Orden de compra del cliente (OC) 15 26 62
3 |Entrega de OC a personal de operaciones 12 33 58
4 | Personal de operaciones distribuye la OC al area de Créditos 17 57 29
5 | Evaluacion crediticia de cliente 24 14 65
6 [Personal de operaciones recoge las OC aprobadas 13 51 39
7 | Estas son entregadas al Comprador 16 22 65
8 |El comprador realiza la compra al proveedor 11 62 30
9 | Seguimiento a la Orden de compra 6 54 43
11 |Respuesta al cliente 4 30 69
10 |Despacho del Proveedor 30 58 15

Elaboracion Propia

Grafica del Resultado

Resultado Grafico de la Encuesta

Recepcion de Orden de compra del cliente (OC) nfSw— 26 e
Entrega de OC a personal de operaciones (PO) Iipmm 33 . S
PO distribuye la OC al 4rea de Créditos niajamm 57 29
Evaluacion crediticia de cliente IEE——DE— ] N S
Personal de operaciones recoge las OC aprobadas g 51 39
Estas son entregadas al Comprador i@ 22 5
El comprador realiza la compra al proveedor mjujmm 62 30
Seguimiento a la Orden de compra Hgl 54 [ > S—
Despacho del Proveedor mEEEEEg@ummm 58 15
Respuesta al cliente Hu 30 e
Cotizacion de Productos Imgmm 55 39

B CALIFICACION BUENO CALIFICACION REGULAR  m CALIFICACION MALO

Elaboracion Propia




Dia 2

Distribucion de

Recojo de OC OC a Compras

= [

©

- 1

A 4
Coordinacién con
A 4 equipo comercial |4 Hr
Indicaciones
necesarias para
las compras
" Se podra
No comprar?
Si 30
+ min
SE(;echaza . < Generacién de OC
ompra
A 4
OCde E Procesala OCy
o Proea P despachalo
\_/\ solicitado
Elaboracién propia

7.4. Anexo N°4: Flujograma de Proceso anterior de Compras

Area Comercial

Cotizacién al Cliente
y solicitud de OC

A

OC del Cliente

-

FLUJOGRAMA ANTERIOR PROCESO DE COMPRAS

OPERACIONES

Distribucién de
ocC

Area de Créditos

Revision de la linea de
crédito del cliente

Distribucién de
OCrechazada

Se rechaza la
Compra

e aceptaIa
solicitud del
Cliente?

Sl

Area Compras

Proveedor
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7.5. Anexo N°5: Flujograma de Proceso Nuevo de Compras

FLUJOGRAMA NUEVO PROCESO DE COMPRAS

2 horas

Area Comercial

Cotizacion al Cliente
y solicitud de OC

A

0OC del Cliente

Indica las
observaciones
necesarias en la
orden al comprador

1hr

Seguimiento de
Ordenes

Sistema al instante

Distribuye la /
.

Area de Créditos

Revision de la linea de

OCal drea
E de credito  /

al instante

crédito del cliente
.
Lad
30
min

e aceptala
solicitud del
Cliente?,

Area Compras

Distribucion de OC a Compras al
instante de aprobacién

30
min

Se podra
comprar?

EL sistema envia
correo deavisoal &
area comercial

Si

NO
l 30 min

Generacion de OC

v

OC de Empresa

y

Proveedor

\_/\

ProcesalaOCy
despacha lo
solicitado

Elaboracion propia
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7.6. Anexo N°6: Imégenes del Nuevo Sistema

Imagen de la Herramienta:
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Pantallazo de Aprobacién de créditos
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Pantallazo de la Consulta de Seguimientos
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7.7.  Anexo N°7: Principales indicadores de Gestion
INDICADOR DESCRIPCION FORMULA IMPACTO (COMENTARIO)
Cortes de los problemas inherentes a la
Numero y porcentaje de pedidos | (Pedidos Generados sin Problemas | generacion errdtica de pedidos, como:
Calidad de los de compras generadas sin retraso, | x 100) costo de tiempo perdido, esfuerzo del

Pedidos Generados

0 sin necesidad de informacién
adicional.

(Total de pedidos generados)

personal de compras para identificar y
resolver problemas, pérdida de ventas,
entre otros.

Nivel de
incumplimiento con
los clientes

NUmero y porcentaje de pedidos
que no cumplen las
especificaciones de calidad y
servicio definidas con el cliente.

(Pedidos Rechazados x100)

(Total de Ordenes de Compra
Recibidas)

Costos de recibir pedidos sin cumplir las
especificaciones de calidad y servicio,
como: costo de retorno, coste de volver a
realizar pedidos, retrasos, coste de
inspecciones adicionales de calidad, etc.

Tiempo promedio
en la generacion de
Ordenes de compra

Consiste en calcular el tiempo
promedio que demora el flujo en
el procesamiento de la Orden de
compra

Tiempo promedio desde el ingreso
de la orden de compra hasta la
entrega de la Orden al proveedor

Este analisis permite medir el nivel de
efectividad del sistema, conociendo el
tiempo en cumplir el nuevo proceso.

Elaboracién Propia.
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