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RESUMEN EJECUTIVO

La compafiia AGA se consolida como una organizacion cuyos principales pilares y
fundamentos sustentan sus actividades enfocadas en la satisfaccion al cliente.
Responder con eficiencia y oportunidad a los desafios progresivos que se presentan
para utilizar sus recursos en todas las areas, no es ya una opcion, sino una
exigencia de una buena administracion. En materia econémica, la necesidad del
aprovechamiento pleno de los limitados recursos tanto fisicos como personales,
dentro de un marco de acelerados cambios tecnoldgicos, evolucion de los habitos
cada vez mas exigentes de los consumidores, y la evidente competencia
globalizada, ha empujado para que El Grupo Linde se empefie en mejorar sus
niveles de calidad, bajar sus costos y tiempos de respuestas, dejando de ser estos
factores ventajas competitivas, sino mas bien necesidades basicas que permitiran
una mejor participacion dentro de un contexto competitivo de mercado. Su vision de
ser un grupo de ingenieria admirado y que provee soluciones marca el camino para
que su misién imponga como principal objetivo exceder las expectativas de sus
clientes con soluciones integrales mediante procesos debidamente parametrizados,

medidos y mejorados en el tiempo.

El Grupo Linde da una importancia estratégica a Compras, tanto asi que esta area
en Casa Matriz forma parte del grupo principal dentro del cual se toman las
decisiones sobre planes, objetivos y decisiones estratégicas, una de las cuales,
mediante la metodologia Balanced Scorecard fue elaborar un mapa estratégico a ser
homologado a nivel mundial y en todas las regiones. Dentro de este contexto se
hizo necesario tropicalizar el mapa estratégico tanto para la region como para cada
pais, desarrollando al mismo tiempo los indicadores de gestion que se apliquen
luego del analisis de los factores criticos de éxito relevados de acuerdo a los

principales sub-procesos de compras.

Esta revision e implantacion fue realizada conjuntamente con la Gerencia Regional
de Compras para Sudamérica, luego del andlisis de las necesidades propias de la
region. Las actividades realizadas se registran en este trabajo, para las cuales se
utilizaron varias herramientas administrativas y actividades consecuentes, las cuales

se resumen asi;



Capitulo I: Descripcion de la organizaciéon AGA S.A., su relaciéon de subsidiaria de El
Grupo Linde. Se revisa aqui el proposito comercial, la visiébn, mision, objetivos
estratégicos, estructura fisica, organizacional y contable, incluyendo también los
valores, fuertemente reforzados por la casa matriz, los cuales marcan la tendencia a
seguir para lograr los objetivos estratégicos tanto a nivel regional como local,
enfocados a desarrollar productos con tecnologia de punta debido al tipo de negocio
al que se dedica y a las areas de negocio con las cuales trabaja. Al final del capitulo
se resumen los reglamentos, leyes y estatutos bajo los cuales desenvuelve sus

actividades.

Capitulo Il: Posicionamiento del area de compras dentro de la organizacion. Se ha
realizado una compilacién de la funcién y desempeiio del area y su impacto en la
cadena de suministro con un analisis del valor agregado, resumiendo también
algunas de sus partes principales como son la logistica, los proveedores, el comercio
internacional. Se analiza también las nuevas tendencias en la administracion de

compras y el efecto que tienen sobre el desempefio del area.

Capitulo Ill: Analisis de la situacion actual del proceso de compras. AGA ha
implementado una estructura matricial/regional por un lapso de 10 afios, en este
periodo se ha conseguido la homologacion de algunos de sus procesos,
especialmente los concernientes a Compras. Aqui se describen estos procesos, y
subprocesos conjuntamente con los participantes y de acuerdo al analisis FODA
realizado al area encontramos las areas susceptibles de mejora tomando en cuenta
las fortalezas y oportunidades que la organizacion en si misma y el entorno
econdémico brindan. Siendo una compafia multinacional es importante realizar un
benchmark local e internacional continuo de modo que podemos contar con

referentes para mejorar el desempefio del area.

Se realizaron entrevistas a personas que, por su labor especifica, estdn en mayor
contacto con el area; adicionalmente otra herramienta que usamos en este capitulo

fue la encuesta del 2009 y sus respectivas tabulaciones.

Capitulo 1V: Indicadores, determinacién, desarrollo e implantacién. La estructura de

compras cuenta con varios procesos Yy salidas, los cuales con alguna
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interdependencia dan cuenta de los movimientos del area; con la informacion de los
sistemas de compras se generan los reportes que regularmente se envian como
informacion hacia la administracion regional y finalmente, bajo los parametros
previamente requeridos, a la Casa Matriz que los usa como principal herramienta
para el andlisis financiero del pais. Siguiendo la metodologia de las perspectivas
Balanced Scorecard y luego de elaborar el mapa estratégico tanto de Linde Global
como de la Unidad de Compras, se desarrollaron los Factores Criticos de Exito, para
posteriormente establecer los indicadores de gestion que permitiran el analisis de la

gestion efectiva de compras en el resultado financiero de la organizacion.

Como limitantes para la implementacién de estos indicadores podemos indicar la
resistencia de determinadas personas del area para el cambio que esta nueva vision
propone. La cultura de andlisis de informacion y revision de procesos toma
determinado tiempo para implantarse, por lo que el camino de crear esta nueva
forma de pensamiento encaminado al mejoramiento es un proceso a mediano y
largo plazo. Otro tipo de limitante son los objetivos contrapuestos, es decir cuando
no se trabaja en funcidbn de objetivos globales sino departamentales que se
convierten muchas veces en trabas en la entrada/salida de los procesos tanto

anteriores como posteriores a los de compras.

La implementacion de estos indicadores nos ha brindado la oportunidad de tener a
nuestro alcance una evaluacidn mas practica y concisa para en el momento elaborar
planes de accion. Los reportes se elaboran trimestral y anualmente, se realizan
reuniones regionales y locales para este andlisis, y lo que es mas importante, se

proyecta directamente hacia la organizacion el aporte efectivo que el area realiza.

Para el mejoramiento continuo de los procesos es importante mantener constante el
andlisis de los KPI's desarrollados, de modo que la gestion de compra mantenga la
sustentabilidad en el tiempo, de acuerdo a los objetivos previstos en la planificacion

estratégica de la organizacion.

Por ultimo es importante desarrollar la cultura de desempefio en la gente, siendo
ésta el principal capital de la organizacion a ser desarrollado con esta nueva cultura

de andlisis de la informacion y reportes.
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1. CAPITULOI: AGA S.A. — ECUADOR
1.1. Filosofia Institucional

La compafia AGA S.A. Ecuador pertenece al grupo Linde el cual se ha constituido
en una diversificacion de negocios y marcas, cada uno con su propia historia y
orgullosa herencia. Su fortaleza la constituyen mas de 50.000 personas ubicadas en
70 paises, cada uno con una capacidad Unica de contribuir y generar valor; el
encuentro de diversas culturas, tradiciones, idiomas, creencias y estilos que se
mantienen unidas por una vision compartida de valores sobre la base de sus

principios fundacionales.

La visién de Linde le da la identidad sobre lo que es como grupo, y centra su energia
hacia la direccion en que su personal se mueve y la enfoca hacia los objetivos que
desea. Sus valores y principios fundacionales proporcionan un marco que favorece
el direccionar de sus decisiones y acciones, influyen en la manera en que su
personal se comporta y obra reciprocamente el uno con el otro; dirigen la manera en
que se trata a los clientes y fijan los estandares para satisfacer las necesidades y
requerimientos de sus “grupos de interés” y afectan la manera en cOmo son vistos
como individuos y como grupo, tanto en el interior como en el exterior la

organizacion.

Toda empresa exitosa necesita una orientacion comuan, una idea central que dirija
sus esfuerzos. Las politicas corporativas de AGA muestran el camino hacia donde
se dirige, describiendo los cambios a su alrededor como una oportunidad, como algo
para ser utilizado positivamente. La organizacién cree que el éxito de sus acciones
genera una reaccion positiva que impulsa a la organizacién a aceptar los cambios y

a ponerlos en practica.
1.1.1. Vision

El grupo Linde tiene la siguiente vision:



FIG. 1 - LA VISION DEL GRUPO LINDE

- We will be the leading global gases
“ao e and engineering group, admired for our

-;:é [ & people, who provide innovative solutions

p that make a difference to the world. )

Fuente: The Linde Spirit - http://www.linde.com/international/web/linde/like35lindecom.nsf/docbyalias/nav_vision
Tomado el 11-Nov-2008"

) “Seremos una compaiifa global de gases y un grupo de ingenieria lider admirado
por nuestra gente y que provee soluciones innovadoras que hacen la diferencia en el

mundo”.

Ser la empresa lider en el area de produccion y distribucion de gases y soldadura,
gue responda a los retos de productividad y calidad requeridos por los clientes y el
mercado, cuyos logros nos posicionen en los mas altos niveles competitivos del

sector tanto a nivel nacional como internacional.

Linde influye en millones de vidas a través de su trabajo, capacidad y beneficio
creado a través de sus principales actividades alrededor del mundo asi como a
través de los productos y servicios que proveen a sus clientes mediante un variado
rango de industrias, desde fabricacion de acero a produccion y distribucion de

alimentos.

La empresa busca ser flexible y perseverante en su busqueda de nuevas
tecnologias, aplicaciones y servicios en estas y otras areas para el beneficio de toda
la humanidad. Para esto necesita personas comprometidas y competentes de
acuerdo a las actividades a realizarse e invierte en encontrarlos, desarrollarlos y
retenerlos creando un ambiente de trabajo en el cual sus talentos y energia puedan

ser liberados.

1 http://www.linde.com/international/web/linde/like35lindecom.nsf/docbyalias/nav_vision
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Tiene la habilidad de hacer grandes diferencias en el mundo a través de soluciones
innovadores en areas como energia limpia, eficiencia en energia, produccion y
distribucion de alimentos mas saludables y seguros, tratamientos de aguas de

desecho, proteccidon al medio ambiente y cuidado de la salud.

Usa el término “liderazgo” en el amplio sentido de la palabra, pues desea ser el lider
en el grupo de industria en términos de rentabilidad, crecimiento, seguridad, servicio
al cliente, excelencia operacional, responsabilidad social y corporativa, valor hacia
sus grupos de interés, asi como atraer, desarrollar y retener a los empleados

competentes.?
1.1.2. Misién®
El Grupo Linde ha definido la siguiente mision:

“Dedicar esfuerzos a satisfacer y exceder las expectativas de sus clientes,
suministrando soluciones integrales, rentables e innovadoras que involucran el uso

de gases medicinales e industriales, equipos y servicios”.

Apoyado por un equipo humano altamente comprometido y motivado, e inspirado en
sus valores, trabaja para fortalecer y mantener su posicibn competitiva,
implementando nuevas tecnologias y asumiendo la responsabilidad que tiene con el
Estado, la Comunidad, los Accionistas y el Medio ambiente. Todo esto desarrollado y

cimentado sobre los siguientes valores:

Proactividad.- Tener la energia para ser activos, focalizandola siempre en sus
objetivos. Contar con la fuerza para tener iniciativa, tomar el liderazgo y
apropiarse de él, asumiendo con responsabilidad las consecuencias de sus

acciones.

Calidad.- Actuar con profesionalismo en la busqueda permanente de la
excelencia hacia la satisfaccion de sus clientes. Estar preparados para auto-

evaluarse y recibir retroalimentacion continua que lo impulsa a crecer y mejorar.

2 Manual de Calidad — Base Prisma
? Planificacion Estratégica 2009



Respeto.- Promover y aceptar las diferencias construyendo confianza y

credibilidad. Las opiniones deben ser escuchadas y valoradas.

Trabajo en EqQuipo.- Interactuar en estrecha cooperacion con todos los
miembros de la organizaciéon y el entorno, para el logro de los  objetivos
comunes, guiados por la confianza, la credibilidad, el compromiso, la

comunicacién asertiva y mente abierta.

Servicio.- Su actitud personal debe permitir el entendimiento para responder de
manera eficiente a las necesidades de los clientes, procurando superar sus

expectativas, generando alternativas de mutuo beneficio.

1.1.3. Objetivos Estratégicos
Mantener el liderazgo de ventas en Ecuador tanto en gases y electrodos.
Crear valor a traves del uso de tecnologias de punta.

Mantener su posicibn como la compafia de gases con la mas alta orientacion

hacia la calidad y seguridad
Ser reconocidos como la compafiia con los mas altos estandares de servicio
1.1.4. Estrategias

Desarrollo de técnicas de servicio: costos, tiempos de entrega, calidad, asistencia

técnica como valor agregado al producto.

Introducir nuevos productos / servicios para el mercado de Ecuador a través de la
valoracion del mercado, entrenamiento interno, seleccibn de clientes,

demostraciones e implementaciones.
Mantener al recurso humano altamente entrenado y motivado.

Obtener la certificacion de Calidad ISO 9001: 2000 para todos los procesos de la

compainia.



1.2. Filosofia de Compras de El Grupo Linde

El Departamento de Compras desarrolla sus actividades bajo una estructura
altamente matricial y regional. La base de su organizacion constituye lo que se
denomina HPO#9 (High Performance Organization # 9), la cual establece los
principales parametros para la administracién y manejo de las compras. Bajo estos
lineamientos la labor de compras se desarrolla por categorias, las cuales tienen un

Category Manager a nivel regional con directa relacion con los compradores locales.
1.2.1. Vision del Grupo Linde — Area de Compras

“Nosotros nos esforzaremos para ser el area de compras lider dentro de EL GRUPO

LINDE, asi como dentro de las industrias de primera clase relacionadas con nuestro

negocio™.

1.2.2. Mision del Grupo Linde — Area de Compras

“Llevamos a cabo nuestras operaciones con integridad, haciendo de los productos
seguros nuestra primera prioridad y esforzandonos para el mejoramiento continuo

como parte esencial de nuestros habitos de trabajo.

Mantenemos la actitud positiva hacia el cambio, posicionando nuestras rutinas

operacionales y necesidades de clientes en primera linea.
Optimizamos nuestra contribucion a los resultados operacionales.

Constantemente optimizamos los recursos y las herramientas para los procesos de

compras con el propésito de mantenerlos actualizados”.
1.2.3. Objetivos Estratégicos
Trabajar con el propdsito de satisfacer las necesidades de sus clientes

Asegurar que todas sus operaciones estén basadas en las mejores practicas de
“EL LINDE GROUP”.

* Procurement 3 South America Vision, Mission & Objectives.ppt
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Desarrollar actividades con el propdsito de incrementar la contribucion EBITA.
Trabajar en iniciativas para incrementar la eficiencia determinada en sus KPI’s.

Incrementar el valor afiadido de los contratos mas grandes, optimizando su

cobertura mediante el aumento del volumen ofertado.

Mejorar la administracion de inventarios aumentando el nivel de rotacion,

trabajando alineados con las Areas Comerciales.

Agilizar los procesos de compras con el propdsito de alcanzar los objetivos de la

organizacion.
Mejorar su organizacion mediante el liderazgo de compras.
1.3. Productos que ofrece

AGA S.A. produce y comercializa en Ecuador, desde el afio 1962, una amplia gama
de gases industriales y medicinales, los que dan solucibn a las diferentes
necesidades de sus clientes.

Dispone de una alta tecnologia y una extensa experiencia en el campo de los gases,
para dar respuesta a sus requerimientos, asi como de un servicio de excelencia en

el que la calidad y la orientacién al cliente son sus principales objetivos.

La Seguridad y la preocupaciéon por el Medio Ambiente también son para AGA un
reto, por el cual existe el compromiso de potenciar y desarrollar soluciones que

mejoren dichos aspectos.

El principal producto que AGA produce y comercializa son los gases del aire, los
cuales tienen varios usos y aplicaciones en dos areas fundamentales, la industrial y
la medicinal. Esta segmentacion se la traduce en AGA con las denominadas

Business Areas 0 Areas de Negocios cuyas aplicaciones se definen mas adelante®.

El oxigeno, el nitrégeno y el argdn se obtienen del aire por medio del proceso de
separacion. Este proceso es un método criogénico desarrollado por Carl von Linde,

5 http://www.aga.com.ec/international/web/lg/ec/likelgagaec.nsf/docbyalias/nav_prod
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hace mas de 100 afos. El aire es comprimido y liberado del vapor, la suciedad vy el
diéxido de carbono que contiene. Luego, es refrigerado a temperaturas
extremadamente bajas y comprimido a su estado liquido donde puede ser separado

por destilacion en oxigeno, nitrdgeno, argon y otros gases nobles.

Hoy en dia, se usan también otros métodos fisicos para separar y purificar los

componentes del aire:
Separacion: por medio de membranas.

Adsorcion: varios componentes del aire son adsorbidos por un material especial,

mientras que otros fluyen sin obstruccién.

Las unidades de separacion de aire son construidas por la Division Linde

Engineering, mediante las cuales se producen los siguientes gases del aire:
Acetileno
Aire
Argon
Dioxido de carbono
Helio
Hidrégeno
Nitrégeno
Oxigeno
GASES INDUSTRIALES (BU — Area de Negocios)
Quimica

Las aplicaciones en la industria quimica son tan variadas como importantes. A fin de

facilitar el acceso a la informacion las hemos agrupado en cinco secciones:



Enriquecimiento con oxigeno
Blanqueo (bleaching)
Deslignificacion con oxigeno
Extraccion alcalina reforzada con oxigeno
Blanqueo con peroxido reforzado con oxigeno
Deslignificacion/blanqueo con 0zono
Inertizacion
Vulcanizacion de neumaticos (tire curing)
Inyeccion de plasticos
Purgado e inertizacion de equipamientos e instalaciones
Cuidado del medioambiente
Demanda biol6gica de oxigeno (DBO)
Tratamiento de agua
Neutralizacion / control de pH con dioxido de carbono
Remocién de nitrégeno
Reduccion de sulfuros
Ozonizacion
Desencalado de cuero
Tratamiento de suelos

Control de emision de vapores CIRRUS®



Aplicaciones criogénicas
Reciclado de latas de pintura y contenedores similares
Cryo-rebabado de goma
Reciclado de neumaticos
Molienda criogénica
Servicios industriales
Aplicaciones del diéxido de carbono
Desencalado de cuero
PU Foaming (expansion de espumas de poliuretano)
Lavado de pulpa de celulosa y papel
Mejoras de procesos en la fabricacion de papel
Recuperacion del Tall Oil
Control de temperatura
CATCOOL (enfriamiento de catalizadores)
CUMULUS® FTC - Control de temperatura de reactores
Hidrogenacion
Hidrogenacion en refinerias

Hidrogenacion en otros procesos quimicos



Corte y soldadura

En todo el mundo, gran cantidad de materiales son cortados utilizando gases oxi-
combustibles, plasma o corte laser, dependiendo del tipo de producto y de los

requerimientos de la preparacion de la soldadura.

En tanto, para las uniones pueden ser elegidos: procesos de arco, como soldadura
MIG/MAG, TIG y plasma-; los procesos de soldadura oxi-combustible y hasta
procesos de laser para soldadura, pueden ser elegidos dependiendo del tipo de

material y de las condiciones de soldadura.
GASES MEDICINALES (BU — Area de Negocios)
Linea completa de gases medicinales para uso hospitalario y domiciliario.

Oxigeno gaseoso medicinal

Oxigeno liquido medicinal

Oxido nitroso medicinal

Aire medicinal sintético

Dioxido de carbono medicinal

Helio liquido

Nitrogeno medicinal

Mezcla de gases

Otras aplicaciones de gases en medicina

Equipamientos y servicios

1.4. Estructura organizativa
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Como se menciond anteriormente las operaciones estan dividas en dos grandes
divisiones que actian con gran independencia: la divisiébn de Gases Industriales (IG

— Industrial Gases) y la division de Gases Medicinales (HC - Healthcare).

Su estructura matricial permite entonces la interdependencia de las diferentes areas

comerciales, operativas y de soporte como las definidas a continuacion:
FIG. 2 - RBU SOUTH AMERICA

RBU — Regional Business Unit — Unidad de Negocios Regional Sud Ameérica.

Estructura regional que reporte directamente a la Casa Matriz en Alemania:
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Fuente: Human Resources Online Database — Lotus Platform
Elaborado por: Recursos Humanos — Ecuador — Febrero 2010

FIG. 3 — BUSINESS OPERATIONAL TEAM (BOT)

BOT - Business Operational Team — Comité que incluye a los principales
responsables de las areas administrativas y operativas y que se encarga de la

administracion y toma de decisiones a nivel gerencial.
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FIG. 4 - BUSINESS AREA IG (GASES INDUSTRIALES)

BA IG — Area de Negocios encargada de la comercializacién y venta de los
productos para aplicaciones industriales.
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FIG. 5 - BUSINESS AREA HEALTHCARE (MEDICINAL)

BA HC — Area de Negocios encargada de la comercializacion y venta de los

productos para aplicaciones medicinales.
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FIG. 6 — MARKETING & OPERACIONES COMERCIALES

Departamento de Soporte encargado de operaciones front-office y back-office
(atencidn al cliente, administracion de edificios, etc.)
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FIG. 7 - OPERACIONES DE CILINDROS Y PLANTA DE ELECTRODOS

Departamento Operativo encargado del llenado, manipulacion y transporte de los
gases en cilindros y de la planta de electrodos:
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FIG. 8 - PLANTAS DE PRODUCCION
Departamento Operativo encargado de las plantas de produccién de gases del aire
(ASU — Air Separation Units) y de la Planta de Dioxido de Carbono
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FIG. 9 - DISTRIBUCION DE LiQUIDOS

Departamento Operativo encargado de la distribucion de gases a granel (tanques de

almacenamiento, 1SO’s, semitrailers, tanqueros, etc.)
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FIG. 10 - RECURSOS HUMANOS

Departamento Administrativo encargado de la administracion y manejo del personal
de la organizacion
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Elaborado por: Recursos Humanos — Ecuador — Febrero 2010

FIG. 11 - 1S Y TECNOLOGIA

Departamento Administrativo encargado de la administracion y manejo de sistemas
de software y hardware y programas electronicos de la organizacion:

15 BLSM

Caltherime Yaleinis=

IS 5AM

Armando Rocka

15 Ccuadar
Mz Rabiv
Bk olfive Fronl eilive Suppuil andres Morgles
(Pasante
Roberto Quitiagquer Marcedo Frores Alegandre Thanguiila = :

Pelmnsa g, 00

L aTharine vaienrka
5 Manager 54

Armands Rocha
5 CSM MeEnaper SAS

Fuente: Human Resources Online Database — Lotus Platform
Elaborado por: Recursos Humanos — Ecuador — Febrero 2010

16



FIG. 12 - SHEQ (SEGURIDAD, CALIDAD Y MEDIO AMBIENTE)

SHEQ (Security, Health, Environment & Quality) Departamento encargado de la
administracion y manejo de la seguridad, calidad y medio ambiente (ISO 9000, BPM,

Sistema de Gestion de calidad)
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Fuente: Human Resources Online Database — Lotus Platform
Elaborado por: Recursos Humanos — Ecuador — Febrero 2010

1.5. Infraestructura Fisica

Las operaciones tanto productivas como comerciales se las realizan en todo el pais.
La principal planta de separacion de gases esta localizada en Guayaquil debido a la

altitud que contribuye a la eficiencia de la operacion que como tal asi lo requiere:

FIG. 13 - VISTA DE LA PLANTA DE GASES - GUAYAQUIL

Fuente: http://www.aga.com.ec/international/web/Ig/ec/likelgagaec.nsf/docbyalias/lHomepage

Las operaciones de distribucion y comercializacion se realizan a través de
sucursales en los principales puntos del pais. Luego de que se produce el gas en la
planta de produccion en Guayaquil los gases son transportados por semitrailers y

tanqueros a las estaciones de llenado denominadas sucursales, las cuales lo
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almacenan para su posterior entrega a distribuidores y clientes en su area de accion
(Anexo No.1):

1. Quito

2.  Ambato

3. Manta

4. Santo Domingo

5. LalLibertad

6. Amazonia

7. Cuenca

1.6. Infraestructura Contable

El departamento de Finanzas y Control es un area de soporte cuya responsabilidad
es asegurar la salvaguarda de los activos de la compafia y proveer informacion

valida para la toma de decisiones. Esta organizada de la siguiente manera:

FIG. 14 - Organigrama del Departamento de Finanzas y Control de AGA S.A.
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Fuente: Human Resources Online Database — Lotus Platform
Elaborado por: Recursos Humanos — Ecuador

Al tratarse de una multinacional, los sistemas operativos y herramientas para bases

de datos que la gestion administrativa necesita y que implican una inversion

material, son definidos, decididos y utilizados a nivel regional, bajo la supervision de

la casa matriz. El adecuado uso de estos sistemas y herramientas es un factor de
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libre disponibilidad para cada pais, es decir es el campo en el que cada uno de ellos
puede desarrollar su productividad. Actualmente, para el area financiera de la region
Sudamérica estan autorizados los siguientes sistemas operativos y bases de datos

relacionados con la Gestidon Financiera.®

Tabla 1- Sistemas de Informacion autorizados para uso en AGA S.A.

Para manejo de: En AGA Esté Disponible:

Contabilidad General Solomon

Cuentas por pagar Médulo De Proveedores

Activos Fijos Mdédulo Tundra

Bancos Moédulo Administracion del Efectivo y de
Otros Ingresos

Inventarios (valores) Médulo De Inventarios

Presupuestos Médulo De Presupuestos

Asientos generales Mdédulo De Contabilidad

Reportes y andlisis contables XL Analyzer

Ventas, Cartera e Inventarios Front Office

(volimenes)

Noémina ADAM

Andlisis Financieros Power Play — Cubos

Reportes Reportal y Herramientas propias de la Casa
Matriz

Control De Envases CGK (Cylinder Guardian Kit)

Procedimientos Prisma

Compras RCP (Requisicion, Cotizacion, Pedido)
MDC (Mdédulo de Contratos)

Ctl Inst..Clientes Ordenes de Instalacién

Comunicaciones Lotus Notes (Correo Interno)

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Cecilia Cérdova

El costeo de la produccion, las conciliaciones bancarias, la consolidacion de
companfias, la depreciacion de activos fijos , gran parte de los auxiliares para los
reportes financieros a la matriz y el establecimiento de presupuestos se hace de

forma manual, en hojas de trabajo excel.

La matriz impone adicionalmente otras herramientas manuales en formato de excel
en las que se debe reportar. La matriz en Alemania requiere periddicamente y bajo
un estricto calendario de fechas predeterminadas durante el afo, los estados
financieros e informacion adicional transformada a normas contables IAS

(International Accounting Standard). Es importante mencionar que la casa matriz

6 Entrevistas con personal de Finanzas y Control, Servicios Técnicos, Marketing — Nov 2008
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tiene sus propios disefios para los Estados Financieros, distintos a los que se
maneja localmente, de tal forma que se debe trabajar tanto para cumplir con el
disefio de informes financieros de la matriz como los requerimientos de los
organismos internos de control local como SRI , Superintendencia de Compaifiias,
INEC, etc.

Fuera del area financiera y de ventas, se han aplicado otros sistemas y bases de
datos que se relacionan con el proceso de Finanzas, cuyas bondades bien podrian
contribuir a los procesos financieros y por esta razon los mencionamos en este
punto; es el caso del Software CGK (Cylinder Guardian Kit) que actualmente esta
siendo implementado en Distribucion para el control fisico de envases de gases
(cilindros, acumuladores y termos), la informacion de sus contenidos en volumenes
serian muy utiles en el Control de Inventario de Gases que la Gestion Financiera no
tiene todavia; y el conteo fisico de envases debe ser aprovechado para el Control de
Activos Fijos con el que la Gestion financiera no cuenta tampoco.

Adicionalmente, a raiz de la creacion del Sistema de Gestion de Calidad para la
aprobacion de la Norma ISO de los procesos productivos y de distribucion, se
implement6é la base de datos PRISMA para el almacenamiento de todos los
procedimientos, instrucciones y directrices de la compafiia. Constituye una
herramienta potencialmente util para la comunicacién efectiva de los documentos de

este tipo de la gestion financiera.

El area de Supply cuenta con una base de datos: ORDEN DE INSTALACION que
contiene informacion valiosa de precio de venta y costos planificados y reales
ocasionados por las instalaciones en clientes (valor agregado estratégico al cliente
AGA, que genera estabilidad e incremento en ventas de Gases); informacion

potencialmente Gtil también para la calidad en la gestion financiera.
1.7. Reglamentos, Leyes, Estatutos que regulan a la Empresa AGA S.A.
Estatutos

Las actividades de la organizacion estan respaldadas en el objeto social de los

estatutos de la compafiia formada en 1957, los mismos que tienen como enfoque
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autorizado: “Produccion de gases, electrodos, compra y venta de equipos

complementarios para uso de gases tanto industriales como medicinales”.

AGA S.A. es una sociedad andnima sujeta al control de la superintendencia de
compafias de acuerdo a las normas ecuatorianas de contabilidad regidos por los

principios contables aceptados por la legislacion ecuatoriana.

Los reportes a la Casa Matriz se realizan de acuerdo a la aplicacion de normas
internacionales de contabilidad, conjuntamente con los lineamientos de Casa Matriz,
utiizando las normas ISRS “Normas Internacionales de Contabilidad” en

combinacion con las normas NIIF de reportes y gestion.
Reglamento interno de trabajo

El Reglamento Interno de Trabajo incluye las disposiciones que se consideraran
incorporadas a los contratos de trabajo que actualmente mantiene la Compafia con
sus trabajadores asi como también los que celebre en el futuro, quedando tanto la
empresa, como todos sus trabajadores sometidos a las disposiciones de este
Reglamento Interno y los vacios que en él se encuentren se llenaran de conformidad
con lo dispuesto en el Cddigo de Trabajo. Consta de 43 articulos divididos en los

siguientes capitulos:

CAPITULO I.- Campo de Aplicacion
CAPITULO II.- De la Contratacion de Trabajadores
CAPITULO Il .- De la Jornada de Trabajo

CAPITULO IV .- De las Vacaciones, Licencias y Permisos

CAPITULO V.-  De las Remuneraciones y Periodos de Pago

CAPITULO VI.- De la Seguridad y Confidencialidad de la Empresa

CAPITULO VIl.- De las Obligaciones y Prohibiciones de los Trabajadores

CAPITULO VIIl.- Obligaciones de la Empresa
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CAPITULO IX.- De las Sanciones y su Procedimiento

Sistema de Gestion de la Calidad AGA-ECUADOR

Actualmente, es un objetivo de la Direccibn de AGA asegurar que todos sus
procesos, productos y servicios se realicen de acuerdo a lo requerido por el cliente;
lograr la mejora continua y documentada de los procesos del negocio y que estos
procesos estén dirigidos a brindar valor al cliente. De esta forma el Sistema de
Gestién de la Calidad se constituye en un aspecto central y se manifiesta a través
de:

El compromiso personal y activo de la Direccidn en todos sus niveles.

La promocion y desarrollo de la voluntad colectiva dentro de la empresa mediante
la capacitacion, el compromiso de los trabajadores y la coordinacion de esfuerzos

para cumplir con las normas de calidad y satisfacer las necesidades del cliente.
El establecimiento de una estructura para la Gestion de la Calidad.

El compromiso de la Direccion de AGA, con respecto al Sistema de Gestion de la
Calidad, se ven reflejados al establecer la Politica de la Calidad de la empresa.

Certificacion ISO 9001:2000

AGA, como parte de su programa de mejoramiento continuo, renovo recientemente
su certificacién 1SO bajo la nueva version 1ISO 9001:2000 para “PRODUCCION Y
DISTRIBUCION DE OXIGENO, NITROGENO Y ARGON LIQUIDO”, cuya

produccion se realiza en la Planta Galapagos localizada en la ciudad de Guayaquil.

Adicionalmente AGA logré la certificacion de: “PRODUCCION Y DISTRIBUCION DE
DIOXIDO DE CARBONO CO2". La producciéon se realiza en la planta de AGA

localizada a 30 minutos de la ciudad de Quito en las cercanias de Machachi.
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FIG.15 — CERTIFICADO DE CALIDAD ISO 9001:2000
ABS Quality Evaluations
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Fuente: Human Resources Online Database — Lotus Platform
Otorgado por: ABS — Ecuador

Finalmente, los electrodos también han sido certificados por la American Bureau of
Shipping, entidad que avaliza el cumplimiento de las formas de calidad exigidas por
la American Welding Society para el cumplimiento de determinadas normas

internacionales sobre productos para soldadura.
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2. CAPITULO Il: POSICIONAMIENTO DEL AREA DE COMPRAS DENTRO DE
LA ORGANIZACION

2.1. Identificacion de su posicion dentro de la organizacion
2.1.1. Cultura organizacional

El Grupo Linde decidi6 lanzar su “Programa HPO - Organizacion de Alto

Rendimiento”’

basado y enfocado en 4 pilares que se caracterizan por su claro
enfoque hacia el cliente con la mas alta calidad en todos sus procesos, con personal
excelente y altamente calificado que tiene la habilidad de ejecutar exitosamente

todos sus proyectos y tareas.

Para llevar a cabo el objetivo de transformar su organizacion en HPO, se disefié una
estructura de Compras en América del Sur con divisiones por categorias. Este nuevo
enfoque pone énfasis en mejorar el servicio a las areas internas de la compafia a
través de mejorar las negociaciones con un impacto directo en los resultados de la

organizacion.

Tabla 2 — Enfoque HPO (Organizacion de Alto Rendimiento)
ENFOQUE OBJETIVO

Acercamiento hacia las areas del negocio | Accesibilidad y concientizacion de
(Categorias) en lugar de un enfoque hacia el | necesidades internas
proveedor.

Trabajo con equipos multidisciplinarios dentro | Manejo y resolucion de conflictos
del negocio y los proveedores para impulsar la | con areas afectadas
sinergia y la resolucion de conflictos.

Profundo conocimiento de las necesidades del | Compras de productos acorde a
negocio. necesidades de la organizacion

Negociaciones administradas y dirigidas a | Obtener valor agregado en compras
lograr compras con objetivos definidos | de productos y servicios
relativos a servicio, calidad y precio.

Equipos de trabajo  multidisciplinarios | Involucramiento de todas las areas
involucrados en la implementacién, | en consecuciébn de objetivos de
mejoramiento continuo y desarrollo a largo | compras

plazo de las categorias.

Fuente: Investigacion realizada en el Area de Compras de el Grupo Linde
Elaborado por: Cecilia Cérdova — José Sosa

7 New Announcement of Procurement organization — Human Resources — Mass mailing 25-Nov.08
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Esto llevard a AGA a incrementar sus ventajas competitivas para negocios tanto
locales como regionales. Las actividades se dividen en las siguientes categorias con
un responsable directo para cada una de ellas que reporta al Gerente Regional de

Compras:

Energy / PG&P:  Esta categoria incluye las negociaciones de compra de energia,

cilindros, accesorios de cilindros, gases puros, gases especiales.

Healthcare: Administra las compras de todos los equipos e insumos del area

medicinal.

Bulk: Se refiere a todas las compras de equipos Bulk (a granel) como tanques,

tanqueros, ISO’s semitrailers y sus accesorios.

Tonnage: Maneja las compras para las plantas de produccién, las plantas en
clientes. Incluye el area de Proyectos (contratacion, instalacion y puesta en marcha

de plantas nuevas).

Indirect: Esta categoria incluye comunicaciones, equipos de sistemas,
administracion de viajes, servicios (Legal, Recursos Humanos, Finanzas, SHEQ,

etc.).

Data Systems & Process: Administracion Optima de la informacion y soporte
total en las herramientas de los sistemas, asi como también de la administraciéon del

vinculo con Global Procurement en Alemania.

Inventory Admin.: De acuerdo al nuevo alcance de la Politica de Administracion de
Inventarios dentro de la regién, un administrador a nivel regional maneja las politicas

y lineamientos de esta &rea.
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FIG. 16 - ESTRUCTURA DE COMPRAS REGIONAL
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Fuente: Organigramas Nov 2008.ppt
Elaborado por: José Sosa — Gerente Regional de Compras

2.1.2. Valoresy actitudes

Linde esta comprometido a trabajar con integridad, este compromiso no es
negociable y se guia por la vision de ser el lider mundial en la industria de gases y
de ingenieria. Cree que las relaciones comerciales fundadas en la transparencia y la
credibilidad donde las partes resulten beneficiadas, conducen al crecimiento y

prosperidad de sus clientes, proveedores y mercados.

FIG. 17 — VALORES CENTRALES

VALORES CENTRALES
Expresan lo que defendemos y lo que nos diferenciara de nuestros
competidores

Pasion por la excelencia
Innovar para los clientes
“Delegacion” a las personas

Prosperar mediante la diversidad

Fuente: The Linde Spirit.ppt
Elaborado por: Recursos Humanos - Ecuador
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Para el cumplimiento de estos valores y principios Linde ha publicado y distribuido el
Cédigo de Etica® el cual determina la manera en que Linde mantendra sus
relaciones con clientes, proveedores, gobiernos, otras empresas, el medio ambiente
y las personas. Este codigo es parte integrante de la ética y cumplimiento normativo
del marco en que se basan los reclamos o las inquietudes que los grupos de interés
externos o internos puedan formular. Esta linea de Integridad estara gestionada de
forma conjunta por la Comision de Integridad de Linde compuesta por los
representantes del Grupo procedentes de Comunicaciones Corporativas (Corporate
Communications), Recursos Humanos (Human Resources), Auditoria (Internal

Audit) y Asuntos Legales (Legal).

El codigo de ética de Linde esta estructurado de manera que se reflejen las
expectativas de nuestros principales grupos de interés. Cada empleado de Linde
debe aprender y cumplir las normas y las leyes que se aplican a su trabajo. Estas
normas proporcionan una guia clara de cdmo se espera que sus empleados actuen
en determinadas circunstancias y asegurara que se mantenga y mejore la buena
reputacion de Linde. La ignorancia del codigo de ética de Linde puede perjudicar
gravemente a la organizacion y a sus empleados, al negocio, al entorno, a las

personas, asi como a su reputacion.

2.1.3. Aspectos culturales y actitudinales
FIG. 18 - ARBOL DE CULTURA DE LINDE °
VISION
VALORES S 12
PRINCIPIOS

Fuente: The Linde Spirit.ppt
Elaborado por: Linde Headquarters

8 Cédigo de Etica Profesional.
Una guia completa de las expectativas del Grupo Linde en relacién con la integridad en el lugar de trabajo — Enero 2009
9 The Linde Spirit.ppt — tomado el 14-Ene09
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Linde ha desarrollado una cultura con principios fundacionales que apuntalan a
todas sus decisiones, acciones y conducta, enmarcadas en su cultura tropicalizada
en cada region y pais en donde tiene presencia para manejo y administracion de los
procesos compras, un area especialmente critica y vulnerable debido al amplio

campo de desarrollo que posee.

Basada en este codigo el Area de Compras ha elaborado su documento de
compromiso denominado “One Pager” (Anexo No. 2) el cual describe las principales

actividades del area con el consiguiente compromiso de sus integrantes.

FIG. 19 — FILOSOFIA Y ENFOQUE DE COMPRAS

FILOSOFIA
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Fuente: Procurement 3 Philosophy & Design Principles.ppt
Elaborado por: Cecilia Cérdova — José Sosa
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Tabla 3 — Principios de la organizacion

Generales

"]Seguir el modelo organizacional
de grupo

" |Estar alineados con las areas de
negocios y con las areas
globales

LJResponsabilidad 100% en todas
las actividades de compras

LISoportar y complementar todas
los proyectos relevantes

"liImplementar las estrategias
conjuntamente con las mejores

Compras Sudamérica

[JFuerte alineamiento hacia el
enfoque del cliente

[JOrganizacién abierta y
transparente

[JOrganizacion agil y rapida que
soporte los negocios regionales

"IFlexibilidad Organizacional

[JAdhesion a los lineamientos y
politicas corporativas

[JAtraer, desarrollar y retener los
mejores talentos regionales y

locales

herramientas de negociacion

Fuente: Procurement Philosophy & Design Principles
Elaborado por: A Mbowa — Linde AG — Alemania — Nov 2008,
Traduccion: Cecilia Cérdova

2.2. Efecto de la funcion de Compras dentro de la Organizacion

2.2.1. La cadena de valor

Es un sistema de actividades interdependientes relacionadas por eslabones o
relaciones entre la manera en que se desempefia una actividad y el costo o

desemperio de otra.

Una empresa obtiene productividad y competitividad desempeiando sus actividades
estratégicamente importantes mejor o mas barato que sus competidores. Una forma
sistematica de examinar como se desempefan e interactian todas estas actividades

es la graficacion de la cadena de valor.
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FIG. 20 — LA CADENA DE VALOR GENERICA
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Fuente: PORTER MICHAEL., (1985) Competitive Advantage, Free Press Edition, A Division of Simons & Schusters Inc.
Adaptacién: Cecilia Cérdova

En efecto, la cadena de valor de una empresa forma parte de un campo mas grande
de actividades, llamado Sistema de Valor, de tal modo que los proveedores tienen
cadenas de valor que crean y entregan los insumos comprados usados en la cadena
de valor de la empresa. De hecho los proveedores no sélo entregan un producto

sino que también pueden influir el desempefio de una empresa de muchas maneras.

Ademas, muchos productos pasan por los canales de la cadena de valor (valor del
canal) en su camino hacia el comprador. Los canales desempefian actividades
adicionales que afectan al comprador, asi como influyen en las propias actividades
de la empresa. El producto de una empresa eventualmente pasa a formar parte de la

cadena de valor del comprador.

El obtener y mantener la ventaja competitiva depende no so6lo de comprender la
cadena de valor de la empresa, sino como encaja la empresa en el sistema de valor

general.
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FIG. 21 — SISTEMA DE VALOR APLICADO A AGA
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Tomado de: Gestiopolis — Cadena de Valor
Adaptacién: Cecilia Cérdova

2.2.2. Indices financieros relacionados con compras

“Un indicador o indice es una variable dimensional unitaria, expresada como un
cuociente, que correlaciona dos variables cualesquiera. A través de este concepto
es posible relacionar diversas variables presentes en los procesos de una empresa.
Ej. (N° Ciclos/Hora), (unidades/maquina), (Productos/dia), etc. Un indicador es un
indicador de gestion, cuando la correlacidon de estas dos variables permite conocer el

funcionamiento de los procesos y recursos de la empresa”.*°

Si los indicadores se comparan con alguna base referencial sea ésta historica,
estandar, o teodrica, pueden sefalar desviaciones positivas 0 negativas observadas
en el desempefio del proceso, sobre las que se debera tomar acciones preventivas

y /o correctivas.

Se debe recalcar que los indicadores no solo deberan ser utilizados para corregir 0
prever sino también dentro de una estrategia de mejora continua en la cual en todos
los subprocesos se puedan optimizar los recursos para alcanzar los resultados
propuestos y esto se hara con la retroalimentacién permanente que la obtendremos

a través del uso de los indicadores de gestion.

En el caso de Linde tenemos los siguientes indicadores financieros que se

relacionan con en Area de Compras:

10 TODOPYMES [http://www.todopymes.cl/topicos_avanzados/gestion_avanzado.html] ¢Qué es un indicador de Gestion?
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Tabla 4 — indices financieros relacionados con Compras

INDICADOR

DESCRIPCION Calculo

EFECTO EN
RESULTADOS

Fondos necesarios

Inventarios + Ctas.

Mientras menor capital
de trabajo, mas

Capltal_de para_cubrlr eI_ ciclo X Cobrar - Ctas. X rotacion del dinero en
Trabajo operativo propio de la :
. Pagar el negocio, por tanto
gestién i -
mas rentabilidad
Mientras mas alta
., NUmero de veces Costo de Ventas rotacion de inventarios
Rotacion de . : . L,
Inventarios gue el inventario se para Promedio de menor es la provision

movié en el afio

Inventario (BG)

de obsolescencia y
lento movimiento

Variabilidad de
los Costos
marginales
historicos

Analisis Actual vs.
Presupuesto, o
Actual vs. Ultima
compra

Precio promedio de
compra afio
anterior - Precio
compra actual

Mejor negociacion
menor costo de
compra, mayor

rentabilidad

Apalancamiento

Relacion entre
Costos Fijos y

Costos Fijos sobre

Mientras mayor
apalancamiento

Operativo Variables Costos Variables operativo, mayor
rentabilidad
Ingreso - Costo Mientras mas bajo el
Punto de Punto donde la total (suma de unto de e uiIibri(; Mas
Equilibrio utilidad es 0 costo fijo + costo P 9

variable) = 0

rentabilidad

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador, Feb 09
Preparado por: Cecilia Cérdova y Sofia Ingavélez

La gestion de compras tiene un impacto considerable

en la consecucion de

rentabilidad de cualquier empresa industrial, dicho efecto se lo puede demostrar a

través de los indicadores arriba mencionados que contribuyen directamente a la

rentabilidad.

Realizando un ejercicio financiero de un producto X se demuestra el impacto de

bajar los costos variables mediante negociacion efectiva, logramos un alto impacto

en los puntos porcentuales de la rentabilidad sobre las ventas:
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Tabla 5 — Impacto de la variacion de costos unitarios (Gestion de Compras)
sobre la rentabilidad

EScenario C
Escenario B (costos de
% on (costos de % on compra % on
Escenario A| Sales |comprasuben)| Sales bajan) Sales
MERCADERIA X 2008 ROS 2009 ROS 2009 | ROS
Variacion en el volumen vendido 0% 0%
Variacion en el costo unitario (CV)
Variacion en el precio unitario 0% 0%
VENTAS
Unidades 100 100 100
Precio unitario 5,000 5,000 5,000
Miles de US$ Ventas 500,000 500,000 500,000
COSTOS VARIABLES
(Gestion de Compras) Costo variable unitario 2,000 2,320 1,800
(Gestion de Inventarios y Ventas) Unidades 100 100 100
Miles de US$ CV 200,000 40%) 232,000 46%) 180,000 36%)
% de las Ventas 40% 46% 36%
MARGEN DE CONTRIBUCION 300,000 268,000 320,000
% de las Ventas 60% 54% 64%
COSTOS FIJOS 200,000 40%) 200,000 40% 200,000 40%)
APALANCAMIENTO OPERATIVO
(C.Fijos/ C.Variables) 1.00 0.86 111
UTILIDAD OPERATIVA (EBIT) 100,000 20% 68,000 149 120,000 24%)
Cambio de |a utilidad operativa -32,000 52,000
variacion puntos porcentuales de ROS -6 4

Margen de utilidad por unidad | - - CF = UT
Ingreso - Costo Variable - Costo Fijo = Utilidad

Fuente: Investigacion realizada en Dpto. Financiero de AGA S.A. Ecuador — Feb-09
Preparado por: Cecilia Cérdova — Sofia Ingavélez

En el ejercicio se analiza la importancia de la negociacion que se refleja en los

costos variables, factor mas importante y relevante para mejorar la rentabilidad.

2.2.3. Analisis del valor agregado

Dentro de la organizacion de Linde la cadena de valor realza las relaciones entre la
empresa y sus proveedores, lo que puede reducir el costo o aumentar la
diferenciacion (la diferencia que una empresa establece al proporcionar algo Unico
que es valioso para los compradores mas alla de ofrecer un precio bajo). Dentro de
los eslabones de la cadena de valor la misma funcidén puede ser desempefiada de
diferentes formas. EIl costo de desempefio de las actividades directas se puede
mejorar por mayores esfuerzos de actividades indirectas. En el caso de Compras de
AGA los objetivos a mediano y largo plazo se enmarcan dentro de politicas dirigidas
a obtener el maximo beneficio de la negociacion en todos los términos comerciales

que esto significa.

33



FIG. 22 — SISTEMA ORGANIZATIVO CON FACTORES DE EXITO
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Fuente: indices de Gestién — Jesis Mauricio Beltran Jaramillo
Adaptacién: Cecilia Cérdova

Como podemos apreciar la efectividad es el resultado del logro de la eficacia y la
eficiencia. AGA tiene la eficacia situada entre el cliente y el producto debido a su
relacion entre el producto y el grado de satisfaccion del cliente. La eficiencia se sitla
entre los recursos y el proceso ya que consideramos la eficiencia como la relacion
entre los recursos (compras de materia prima e insumos) y su grado de
aprovechamiento de los procesos. Situada entre la eficacia y la eficiencia aparece la
productividad, la cual establece una relacion entre la eficacia y la eficiencia.
Podemos de igual forma observar la existencia de una relacion entre la efectividad y
la productividad derivandose las dos de manera diferente del logro de la eficacia y la

eficiencia.

Tenemos entonces que el valor agregado de Compras consiste en su contribucion a

la efectividad de los procesos, resultando en rentabilidad para la organizacion.
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2.3. Nuevas tendencias en la administraciéon de compras
2.3.1. Cadena de suministro

Los avances de la tecnologia y el comportamiento de los consumidores causan que

mucho del futuro sea anticipable por las grandes masas™'.

Al referirnos a la cadena de suministros y distribucion tenemos que en los sesentas
ésta era muy simple. El ejemplo que podemos tomar es el de AGA en sus primeros
afios de funcionamiento en Ecuador; la primera etapa de la cadena era la Creacion
del pedido (C), donde AGA recibia los pedidos de los clientes; la segunda era la
Produccion de gases del aire (P); la siguiente etapa era la de Distribucion de los
gases a los distribuidores (D) que se lo realizaba con transportes de tamafo
mediano, finalizando en las ventas a los consumidores (V); esto la convertia en una

cadena del sistema CPDV, tomando las letras iniciales de las etapas

Con la evolucion de los mercados en los cuales AGA se desenvolvia, especialmente
en los afios noventas este esquema cambid: las primeras dos etapas siguieron
iguales pero con mucha mejor tecnologia y migrando de atencién al cliente en el
area de distribucion al llamado Call Center que ofrece una gama mucho mas amplia
de servicios y coordinacién de pedidos; la tercera etapa “Distribucién” es ahora la
mas compleja de las actividades de la organizacion, ya que en sus dos modalidades
“Bulk (Granel)” o “Cilindros” involucra la logistica general, siendo el segundo rubro
mas importante de gastos luego de la energia utilizada en las plantas de gases del

aire.

En el area medicinal los hospitales y en el area industrial las industrias de fundicion
son los grandes consumidores para los cuales se realiza una logistica especialmente
disefiada y adaptada a sus requerimientos. En el caso de los primeros se los
atiende con tanques de propiedad de AGA instalados en el sitio del cliente que
tienen una gran capacidad de almacenamiento, esto con el propdsito de mantener

ininterrumpido el suministro del gas. En el segundo caso, el mayor cliente del area

' CAMILO HERRERA MORA* Dinero.com - 02/01/2008
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industrial es ahora atendido con una planta de separacién de gases instalada en su
sitio la cual es administrada y manejada por AGA.

Mas alla de que este esquema demuestre lo que esta pasando en el mercado de la
medicina o de la industria, lo que muestra es una nueva oportunidad de negocios en
el mundo: la producciéon y/o distribucion directa a granel en los sitios de mayor

consumao.

Estos son esquemas que antes no se pensaban ni desarrollaban facilmente y que
indican un giro en el esquema tradicional de produccion que, sin lugar a dudas,
modificé el mercado en muy pocos afios, llevandolo a un enfoque completo hacia el
cliente y sus necesidades. Sin duda esta nueva vision tiene serias repercusiones
en la oferta hacia el cliente ya que muchos productos tienen ahora un tratamiento de
logistica diferente que implica un desarrollo de la relacion proveedor-organizacion-
cliente en el cual Compras juega un papel relevante y decisivo mediante el desarrollo
de proveedores como Socios Estratégicos.

En este nivel de la cadena de suministro AGA desarrolla sus actividades en base a
planificaciones que requieren un flujo de suministro constante y una organizacion
motivada hacia la gestion del conocimiento, como se lo presente en el siguiente

grafico:

FIG. 23 — VISION GENERAL - CADENA DE SUMINISTROS DE AGA S.A.
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Fuente: Dinero.com — 2008, Julio 2009 - Adaptacion: Cecilia Cérdova
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CADENA DE SUMINISTRO PARA MATERIALES DE SOLDADURA EN AGA

Ya que la Gestién de la Cadena de Suministro es la planificacion, organizacion y
control de la cadena de suministro, estas actividades implican la gestién de flujos
monetarios, de productos o servicios de informacion, a través de toda la cadena de
suministro, con el fin de maximizar, el valor del producto/servicio entregado al
consumidor final a la vez que disminuimos los costos de la organizacion. Con esto
en mente los objetivos basicos de una cadena de suministro de clase mundial

deberian ser los siguientes aplicados a los productos/servicios que AGA brinda:
a) Dar un mejor servicio al mercado (sus clientes directos).

b) Tener menos inventario en el sistema (desde nuestra planta hasta sus clientes) en
el caso de material de soldadura y consumibles. No tiene sentido bajar solamente
nuestro inventario si para lograrlo estamos aumentando el de los distribuidores (sus

clientes).
c) Siempre tener lo que el cliente final quiere, en el sitio y momento que lo necesita.

d) No perder ninguna venta al mercado final, lo que se logra con el punto anterior "c",

ya que, en este tipo de escenarios, nuestro verdadero cliente es el consumidor final.

FIG. 24 — CADENA DE SUMINISTROS AGA S.A. - PRODUCTOS DE
SOLDADURA
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Fuente: Investigacion interna — Julio 2009 - Realizado por: Cecilia Cérdova
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2.3.2. Lalogisticay su influencia en las organizaciones

A pesar de que la logistica siempre es una parte esencial en cualquier actividad
econdmica, en las ultimas décadas se ha sentido un vivo interés por el desarrollo de
la misma, al punto de que un numero creciente de empresas la estan adoptando
como herramienta gerencial en vista de los resultados positivos que arroja la

aplicacion.

"Logistica" es el proceso de planificar, implementar y controlar el flujo y almacenaje
de materias primas, productos semi-elaborados o terminados, y de manejar la
informacion relacionada desde el lugar de origen hasta el lugar de consumo, con el
proposito de satisfacer los requerimientos de los clientes. En otras palabras, con una
buena gestion logistica se pretende proveer el producto correcto en la cantidad
requerida, en el lugar indicado en el tiempo exigido y a un costo razonable. La
logistica es un sistema con actividades interdependientes que pueden variar de una
organizacién a otra, pero normalmente incluiran las siguientes funciones: Transporte,
Almacenamiento, Compras, Inventarios Planeacion de produccion Gestion de

personal Embalaje Servicio al cliente.

Vemos asi como la evolucion de la logistica ha dado paso para que el comercio se
expanda, y hoy hablamos del comercio electronico, donde la logistica y la tecnologia

crearon un vinculo de gran importancia.

Para las empresas que se han permitido evolucionar en esta area como es el caso
de Linde, la tecnologia electrénica ha representado la captacién de nuevas plazas,
ampliacion del mercado, innovacion del producto y muchas veces para dar valor
agregado al negocio, se deben ofrecer servicios alternativos para estar a la
vanguardia con las exigencias del cliente. Es esta tecnologia de punta la que ha
permitido un mayor control especifico y muy importante en el &rea de logistica y
produccion. Tenemos asi que se trabaja ya con sistemas GPS que permiten el
control del transporte de tanqueros y semitrailers hasta el nivel de conocer la
velocidad con la que van, incluido el tipo de terreno, manejo de carga y otras
condiciones. Todo esto es posible con la implementacion de un buen sistema

logistico acompafiado de otras aristas de vital importancia en el mercado global.
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La Logistica en AGA

AGA tiene una planta de electrodos en la cual la logistica actia desde la obtencion
de materia prima, produccién, control de calidad y distribucidon. En estos procesos
intervienen las areas de compra, operaciones, marketing y venta; la logistica se
manifiesta como pieza fundamental de cada estacion. En el area de la Planta de
Separacion de Gases aun cuando no existe compras de materia prima siguen
interviniendo las mismas areas. La Logistica, la Tecnologia y los Sistemas de
Informacion se convierten en miembros de un mismo conjunto. Vemos como el
avance tecnologico ha sido pieza clave para la evolucion de la logistica. Las
maquinarias mas sofisticadas permiten producir un bien con rapidez y con alta
calidad, los sistemas de transportes mas avanzados permiten colocar un producto
justo a tiempo, esto ha repercutido en mejoras en los tiempos y en la calidad de
productos y servicios permitiendo, como ya se sefial6, ampliar los mercados. En
casos de clientes mas grandes esta tecnologia ha sido aplicada con una planta on-
site, es decir una planta en pequefa dimension que realiza el proceso de separacion
de gases.
FIG. 25 — LOGISTICA DE GASES DEL AIRE EN AGA S.A.
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Otro aspecto importante en el manejo logistico son los sistemas de informacion, ya
gue éstos son los que mantienen el flujo logistico abierto. A su vez la tecnologia de
la informacion parece ser el factor mas importante para el crecimiento y desarrollo
logistico, un sistema de ordenes es el enlace entre la compafia, los proveedores y
clientes, sin embargo la informacion como cualquier recurso empresarial esta sujeta
al analisis de transacciones, a su vez la simulacién permite tomar decisiones rapidas

y efectivas.

En la actualidad las empresas mas competitivas poseen sistemas de informacion
con tecnologia de punta que permiten compartir datos en tiempo real desde un punto
de una nacion a otro punto de la misma, dentro o fuera del mismo continente. De
igual manera estos sistemas permiten automatizar la informacién con mayor rapidez
restando trabajo manual, operativo y ganando tiempo en las gestiones. En este
tema AGA en sintonia con el ritmo tecnoldgico actual viene desarrollando iniciativas
de homologacion y centralizacion de controles logisticos mediante proyectos como el
llamado “Golden Egg” cuyo principal objetivo es centralizar los monitores de

distribucion al granel de toda la region Sudamérica en Brazil.

Para el caso de cilindros tiene en practica un proyecto que incluye equipos con
rastreo satelital y que proporciona informacion sobre la calidad y cantidad de

transporte realizado.
La Logistica y su Impacto en las Finanzas

Cada vez que se decide en una organizacion implementar un sistema y/o cambios
en la estructura y las operaciones, lo primero que se considera es la rentabilidad que

se obtendra a través de estos cambios, asi como el costo que acarrea el realizarlos.

La implementacion de las mejores estrategias logisticas acompafada de los mas
avanzados sistemas de informaciéon representan un alto costo para las
organizaciones, por lo que se recomienda mirarlo como una inversion, ya que esta
implementacion representara en un futuro un aumento de la rentabilidad, se asume
mas mercado, la organizacion se mantiene competitiva, y estara a la vanguardia del

comercio global. De igual forma la implementacion de estas mejoras se traducira en
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una reduccion de costos operativos: reduccién de inventarios, rapidez en entrega,

personal mas capacitado, etc.; segun sea el caso.

Es de esa manera como la logistica no solo es un conjunto de procesos que
permiten mayor rapidez y eficiencia en la produccion y puesta de producto en el
mercado sino que representa la GRAN ESTRATEGIA en las organizaciones, donde

intervienen todas las areas obligando a interactuar y no solo intervenir una con otras.

En resumen, toda organizacion hace logistica, también la interrelacion natural de los
elementos empresariales, internos y externos, de los mercados mundiales, de las
economias de los paises hacen que la logistica cobre cada vez mas importancia, los

cambios tecnoldgicos han tenido gran influencia en esa evolucion.
2.3.3. Desarrollo y administracion de proveedores

En el transcurso del proceso de compras la relaciéon con los proveedores es muy
variante, variacion estrechamente ligada al avance del mismo. Es claro que al inicio
del proceso, todo es como una luna de miel: la empresa acaba de contratar a
quienes considerd su mejor opcidon en un proceso de seleccion, y el proveedor
acaba de adquirir un nuevo cliente. Durante esta etapa, todo fluye, las decisiones

son faciles de tomar, y realmente no es mucho el tropiezo que se sufre.

Una vez iniciado el proyecto, empiezan a detectarse diferencias de criterios y de
alcances para las entregas. En la administracion de contratos y en el proceso de
contratacion se trata de incluir todo lo que pueda aportar claridad en el manejo del

proveedor y sus obligaciones, pero con frecuencia no son suficientes.

Como en cualquier conflicto el mejor remedio es la conversacién, y si es a tiempo,
mucho mejor. Se deben coordinar reuniones periddicas de seguimiento a las

actividades del proveedor y establecer mecanismos para esta administracion.

De la misma manera, es imperante establecer como se manejaran los
incumplimientos, normales hasta cierto punto, entre lo programado inicialmente y lo
que realmente esta entregando el proveedor. Hay varios tipos de incumplimientos

entre otros el de especificaciones o funcion requerida y el de tiempos. Sobra decir
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gue una entrega incompleta, pero en la fecha estipulada, no constituye una entrega

a satisfaccion, y por lo tanto induce al incumplimiento.

Una compra dependiendo de la envergadura, puede llegar a tener varios
proveedores interactuando. La administracion de esta interaccion la puede hacer
inclusive otro proveedor, o la empresa misma. Se deben definir también los
mecanismos de asignacion de responsabilidades de tal manera que no haya lugar a

rebotar de un proveedor a otro, la solucion a un problema.

AGA ha establecido como mecanismo de control y administracion de proveedores

varios parametros, entre los que podemos citar:

Evaluacion y re-evaluacion de proveedores: Proceso que se lo realiza mediante
el formulario SERP (Supplier Evaluation Rating and Performance) — Anexo No. 3.
Este proceso se lo realiza segun el procedimiento regional “Suppliers Evaluation
and Reevaluation” que refiere la forma, tiempo y principales parametros para la
evaluacion de los proveedores. Con esta informacion se realiza el cuadro
“SERP CHART” para revision a nivel de pais y luego de region de los ratings de

los proveedores:

FIG. 26 — GRAFICO DE EVALUACION DE PROVEEDORES
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Mejoramiento o cambio de proveedores D y E: Estos proveedores son aquellos
que tienen una puntuacion menor a 70 puntos sobre 100. En estos casos se
debe concretar un plan de mejoramiento con auditorias incluidas o cambio de

proveedor en caso de no lograr mejoramiento

Programa de Premios y Penalidades: Establecido en Brazil con el objeto de
motivar a los proveedores a mejorar sus ofertas, se entregd premios al mejor
proveedor e igualmente se establecieron penalidades para aquellos que

incumplieron.

Auditorias periddicas a proveedores estratégicos “A” : Aquellos que conforman el
80% del volumen de compra son considerados como estratégicos. Estos
requieren el enfoque principal y mayores esfuerzos en negociaciones, incluyendo

auditorias periddicas.

Reduccion de proveedores “C”. Estos proveedores son los que representan el
20% de volumen de compra y que en algunos casos llegan a ser el 80% del total
de proveedores. El trabajo administrativo que esto representa requiere un

trabajo especial para consolidar compras y proveedores.
2.3.4. Enfoques del comercio internacional

La economia internacional es la rama de la economia que trata de la compra y venta
de bienes y servicios en el extranjero. Comprende &areas como comercio

internacional, balanza de pagos y barreras comerciales.

Una zona de libre comercio es un area bien definida, donde los importadores pueden
posponer el pago de los derechos de aduana mientras se procesan ulteriormente los
productos, con lo cual se convierte en una especie de planta ensambladora en otro

pais.

La naturaleza del mercado latinoamericano hace que el comercio exterior juegue un
papel fundamental en las compras especialmente en paises como Ecuador que, por
ser un pais pequefio depende en gran medida de importaciones y tecnologia
extranjera. Dentro del grupo Linde existen acuerdos previamente establecidos entre
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las areas de negocios para que los paises mas pequefios como Ecuador, Uruguay y
Peru obtengan el abastecimiento de ciertos productos de paises vecinos con plantas
mas grandes, por lo tanto mayor produccion. Particularidades como esta hacen que
estas compras (incluyendo su administracion y logistica) sean un parametro
importante que tiene influencia en los resultados finales de la organizacion.
Podemos poner como ejemplo la importacion de 6xido nitroso de Ecuador desde
Colombia, este es un proceso que debe ser muy bien coordinado y manejado en
tiempos y procesos de importacion ya que de lo contrario podemos dejar
desabastecido el mercado medicinal que utiliza este producto como anestésico para
cirugias. De igual forma la incidencia en el costo total también se la puede apreciar
en el factor de importacion que se aplica al costo original del producto para tener el
costo total del producto ya puesto en bodega. En casos como estos los factores
mencionados incluyen costos de transporte, aranceles, bodegajes, gastos de
agenciamiento de aduana, transportes locales, etc. El manejo adecuado de estos
rubros incide directamente en el costo final como se ha mencionado anteriormente,

por lo que es importante revisar este proceso mediante un indicador adecuado.

Lo indicado anteriormente se puede revisar en el cuadro adjunto que muestra la
variacion de precios de acuerdo a cada importacion de LAR (Liquid Argon) cuyo

detalle se incluye en el Anexo No. 8.

Todas las acciones que se puedan implementar para mejorar el factor de
importacion incidirdn  directamente sobre el wvalor final del producto,
consecuentemente en su precio de venta. En paises como Ecuador que dependen
en gran medida del suministro internacional, el adecuado manejo del comercio

exterior es un factor clave para la rentabilidad de la organizacion.
2.35. ElmodeloPRAM

Proceso de negociacion Ganar — Ganar?

2 BUSINESS ESTRATEGY — Cémo dominar el arte de la negociacion — Ross Reck, Ph D. (Win to Win)
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FIG. 27 - MODELO PRAM
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Fuente: BUSINESS ESTRATEGY — Coémo dominar el arte de la negociacion — Ross Reck, Ph D. (Win to Win)
Adaptado por: Cecilia Cérdova

PLANES:

El primer paso del proceso de negociacion de Ganar-Ganar es el desarrollo de una
Planificacion de Ganar —Ganar. La esencia de un Plan de Ganar-Ganar es
preguntarse: “¢,Qué puedo hacer yo por esta persona con quien estoy a punto de
entrar a negociar, que la motive a darme lo que yo quiero recibir? Se suele pensar
que la negociacion es un proceso de dar y tomar, pero en realidad no existe eso de

tomar.

La aplicaciéon al campo de los proveedores de AGA es muy importante, ya que al
tomar seriamente el concepto Ganar-Ganar aun la mas nefasta de las situaciones en
la negociacion se puede convertir en una historia de éxito. Como ejemplo podemos
revisar las negociaciones con los transportistas; debido a las condiciones variables
del mercado de los combustibles, los precios a la firma del contrato probablemente
no reflejaran la variabilidad del mercado a lo largo de los 2 afios de duracion del
mismo; en estos casos una alternativa viable para que el desarrollo de la relacidon

comercial es el uso de férmulas polinébmicas de ajuste de precios. De esta forma las
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dos partes satisfacen sus necesidades a un costo/beneficio razonable y en

cumplimiento estricto de las leyes morales de negociacion.
RELACIONAMIENTO:

Una vez establecido el Plan para Ganar-Ganar el siguiente paso en el proceso de
Negociacién de Ganar-Ganar es uno que en algunas culturas se ignora. Se trata de
desarrollar Relaciones Personales de Ganar-Ganar con la gente con la cual vamos a
negociar. El desarrollo de estas relaciones es critico porque la gente siempre esta
dispuesta a ceder un poco mas si es por alguien que les agrada y en quien confian.
Entonces lo que se trata es de desarrollar en este paso del proceso la certeza mutua
de que si tratamos a nuestros proveedores con el respeto y consideracién merecida,
podemos estar seguros de que recibiremos a cambio el mismo tipo de trato,

estableciendo una solida relacion de confianza con quienes de va a negociar.
ACUERDOS:

Una vez desarrollada la relacion, el siguiente paso del proceso es lograr un Acuerdo
Ganar-Ganar. Aqui es donde “yo le ofrezco lo que usted quiere a cambio de que
usted me de lo que yo quiero”. Lo importante aqui, es que si los dos primeros pasos
del proceso de Ganar-Ganar se ha ejecutado correctamente, es decir si el proceso
se ha planificado con miras a Ganar-Ganar, y se ha desarrollado una auténtica
relacion de confianza, el logro del acuerdo es simple cuestion de ultimar detalles.
Por otra parte si la planeacion se ha hecho sin tener a la otra parte en mente, y si la
relacion no existe o si es antagonica, entonces, tratar de lograr un acuerdo se vuelve

una situacion donde cada cual jala para su lado.
MANTENIMIENTO:

Una vez que se logra un acuerdo y ambas partes se sientan en la mesa con un
sélido compromiso de cumplirlo todavia queda mucho por hacer. Como nos lo diria
cualquier vendedor exitoso, la venta realmente comienza después de la venta. Y la
razon es sencilla: No buscamos clientes que compren una sola vez; la idea es que

vuelva y que traiga a sus amigos. En este cuarto paso del Proceso de negociacion
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de Ganar-Ganar, hay tres cosas que requieren mantenimiento: EI| Acuerdo, el
Relacionamiento y el Plan.

Hacer el mantenimiento a un acuerdo implica dos actividades. En primer lugar y en
forma inmediata, cumplir con nuestra parte del trato. No hay nada que erosione el
nivel de compromiso mas rapido que el incumplimiento. Porque si uno no cumple su
parte del trato la otra parte sentir4 que sus necesidades no estan siendo satisfechas,
y entonces se acaba el incentivo de cumplir con la parte del trato, y es en ese

momento que comienza a peligrar el acuerdo.

La dltima actividad que debe realizarse es dar mantenimiento al Plan. Y la forma es
simplemente escuchando a las personas con quienes hemos entablado una relacion.
Si las escuchamos con suficiente interés, ellas nos diran exactamente qué se
requiere para motivarlas a hacer lo que nosotros queremos que hagan por nosotros

la proxima vez.

2.4. Medicion y desempefo — teorias fundamentales
2.4.1. Aplicacion del BSC en la organizacion central

FIG. 28 — PIRAMIDE ESTRATEGICA DE AGA

LN HH . vision

Tactorss Critices 4 Caite -

Wcias [atrateaias
Indicadencs claves de Desempens
KFl

oilsjeiivay
EERLEN bR Te o FE }'[.|.':.'-'-'.:'.

Iniciativas & Praoyechos

Fuente: Balance Score card.ppt Nov-2008
Traducciéon y Adaptacién: Cecilia Cérdova
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En octubre del 2002 el Grupo Linde lanzé su proyecto denominado

“Redireccionamiento de la planeacién corporativa”.

La medicion del desempefio organizacional mediante el Balance Score Card es
esencial para alcanzar los objetivos planeados y obtener, consecuentemente, el
éxito de la vision empresarial, entendida ésta como la meta mas alta de una
organizacién. En este contexto, la medicion del desemperfio tiene un papel critico, en
cuanto que implica dar seguimiento a los avances en los logros de las estrategias de
la organizacion. Para ello, es necesario contar con herramientas que respondan de
forma adecuada a las necesidades de ese seguimiento y evaluacion, y provean de

indicadores que permitan modificar, si es necesario, el rumbo de las estrategias.

El antecedente y la motivacion para este proyecto fue que la realizacion del proceso
de alineacion del planeamiento estratégico no fue suficiente para liderar a los
divergentes mercado a nivel de Grupo (Gas, Ingenieria, Refrigeracion, y
Montacargas) y tampoco a nivel de segmentos del mercado; como resultado la
planificacion corporativa no estaba sistematicamente integrada en el proceso de

presupuesto anual.
Las metas establecidas del proyecto fueron:

Establecer una mejor coordinacion y armonizacion entre lo comunicado
(externamente) y lo definido estratégicamente (internamente) alineando metas y

objetivos con planes de accién y actividades adecuados

Revisar los segmentes de negocios y las estrategias y objetivos divisionales con

un proceso integrado y permanente.

Considerando que el Balanced Score Card transforma los objetivos estratégicos de
una empresa en un conjunto consistente de mediciones de desempeiio, El Grupo

Linde decidié implementarlo como una estrategia de administracion del sistema.

Esta implementacion se la decidi6 no so6lo a nivel de Division Corporativa sino
también a las areas de negocios, con una posterior implementacion a las Regiones y

luego a los paises de América del Sur.
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3. CAPITULO lll: ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DEL PROCESO DE
COMPRAS

3.1. Analisis de los procesos actuales

“Un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplee insumos, le
agregue valor y suministre un producto a un cliente interno o externo. Los procesos

utilizan los recursos de una organizacién para suministrar resultados definitivos™*?

El desarrollo de la gestion y procesos de compras en AGA Ecuador ha atravesado
por varias etapas. Cuando AGA desarrollaba sus actividades como subsidiaria de
una multinacional sueca y, debido principalmente a los parametros administrativos
de aquella época, Compras no era considerada como un area estratégica, mas bien
se trataba de un proceso meramente operativo de adquirir los insumos y bienes
necesarios para las actividades industriales del caso, manejandolo casi en su

totalidad descentralizado, es decir, cada area compraba lo que necesitaba.

Con la compra del Grupo Linde se dio un giro fundamental a este concepto, la
filosofia que la empresa alemana difundio hacia la organizacion recién adquirida fue
importante para el posicionamiento de Compras como parte critica y altamente
contribuyente a la rentabilidad. También fue la base para desarrollar estrategias y
programas permanentes de mejoramiento, tanto en la administracion como en

operatividad del area.

Con estos antecedentes se ha venido desarrollando procesos regionales que han
evolucionado por un periodo aproximado de 9 afios, es decir desde que se inicio el
proceso de regionalizacion de las areas.

3.2. Descripcion de procesos y sub-procesos y participantes
PROCESO:

El proceso de decision estd sometido a las influencias de varios factores
organizacionales, factores interpersonales y de factores individuales que

13 HARRINGTON, H. JAMES..(1993) Mejoramiento de los procesos de la empresa. México: Ed. Mc. Graw Hill Interamericana.
p.14

49



caracterizan a las personas y areas que intervienen en el proceso, identificados

especificamente en la jerarquia de aprobaciones implantada a nivel regional.

Con todo esto la organizacién toma una respuesta, que se concreta en la eleccion
del producto, eleccién del proveedor, etc. A este proceso lo podemos resumir en 8

etapas principales:

FIG. 29 - ESQUEMA DEL PROCESO DE COMPRAS

Reconocimiento de la necesidad de compra

|

Especificacién del producto

|

Colocacion de requerimiento de compra

|

Adquisicion y analisis de propuestas

Criterios:
Técnicos l
Econdmicos )
Integrativos Busqueda de proveedores
Adaptativos
Legales l

Evaluacion de propuestas, aprobaciéon y
seleccién de proveedores

|

Colocacién del pedido

|

Recepcion del producto a
conformidad

Fuente: Investigacion realizada en AGA S.A.
Elaborado por: Cecilia Cérdova
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PARTICIPANTES:

El proceso de decisibn de compra organizacional es complejo y estd sometido a
multiples influencias internas y externas a la organizacion. Hay dos razones sobre la
implicacién de los miembros de la organizacion en el proceso de compra: 1. Quienes
tienen la responsabilidad formal al respecto, y 2. Quienes tienen importancia como

fuentes de informacién pertinente.

FIG. 30 - ESQUEMA DE LOS PARTICIPANTES DEL PROCESO DE COMPRAS

SOLICITANTE

PROCEDIMIENTOS: COMPRADOR

POSIBLES ROVEEDORES

- Compras Bienes y Servicios

- Cadigo de Etica
- One Line Pager APROBADOR(ES)

- Linde Procurement Guidelines

- Instructivo Gratuidades REVISOR FINANCIERO
- Relaciones con Proveedores

PROVEEDOR ESCOGIDO

USUARIO

Fuente: Investigacion realizada en AGA S.A.
Elaborado por: Cecilia Cérdova

IMPACTO EN LA ORGANIZACION:

El proceso de compras es integral y debido a su condicion frente a la empresa tiene
un impacto financiero importante tanto en el costo de ventas de un producto como

en los inventarios.
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La relacién del proceso con los inventarios es directa ya que necesariamente una
compra afectara los inventarios de materiales, suministros o equipos, y de planear y
controlar este proceso es posible tener sobre stock o desabastecimientos afectando

las finanzas de la organizacion.

La relacién del proceso con el costo de ventas se da en el momento de la
negociacion ya que los precios pactados con el proveedor por un insumo, material o
suministro necesario para producir un bien o prestar un servicio necesariamente
reduciran o aumentaran el costo de ventas, el cual se ve reflejado en estados
financiero de pérdidas y ganancias al final de cada periodo. Por otro lado, la
cantidad de unidades compradas se ve reflejada en los inventarios, los cuales

también generan un costo financiero oculto de mantenimiento.

Actualmente, muchas empresas concentran sus esfuerzos en controlar el precio
para ver una reduccién en los costos de ventas y por esta razén se generan grandes
compras para aprovechar las economias de escala, y al final se tiene una bodega
llena de inventario, que genera unos costos de mantenimiento grandes y la
posibilidad de tener pérdidas con materiales por fechas de vencimiento, vida Uutil

limitada u obsolescencia.

El secreto para tener un proceso de compras y logistica 6ptimo es encontrar el
balance entre lo que se necesita, lo que se compra, el precio al que se adquiere y

las condiciones de entrega.

El principal proceso es la compra de bienes y servicios, el cual esti4 delineado y
regulado por el procedimiento “Compra de Bienes y Servicios” de la base Prisma.
Este procedimiento establece los objetivos, alcance, definiciones, cotizaciones
requeridas de acuerdo a montos a comprarse, pagos, condiciones comerciales y

legales, documentacion y el flujograma del proceso que se incluye a continuacion:
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FIG. 31 — DIAGRAMA DEL FLUJO DE COMPRAS

Necesidad de Bien o
Servicio

>500 USD
Es una Inversion
Afecta la Calidad

Usuario

Requisicion >

Valoraciéon de compras

Para Inventario
De Importacion

Prepara Requisicion

y

NO

Usuario

Ejecuta la Compra

A 4

Fin del Proceso

A 4

Solicita cotizaciones

Evaluacién de Cot.

Requisicion

Envia para Aprobacion

Aprobacion
Gerencial

+ Valoracion

. __—

Cotizaciones

Adjudicacion

Finanzas

Disposicion

J Control Financiero
A
. . Orden
Usuario designado < De Compras
Recibe el Producto Compra Envia O/C al Proveedo|
Verifica la Sl Registro
Recepcion
¢Cumple? Liquidacion
NO
Compras Proveedor ]
Soluciona Recepcion
Envia Carta de Problema en
Reclamo Almacén

A 4

Producto
No Conforme

»| Fin del Proceso }

Fuente: Base de Datos PRISMA - http://prismadoc.linde.grp/PrismaDoc/actions/main?datasource=ennov5 — Dic 2009

Elaborado por: Cecilia Cérdova — José Sosa
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Las negociaciones de determinados productos o0 servicios se manejan
regionalmente, para el resto de compras de bienes y servicios la compra la realizan

directamente los compradores locales.

FIG. 32 - ESTRUCTURA DE COMPRAS ECUADOR

Proosrement SA

Jose Sos3

Proourement S&

Cedilia Cordoyz

Proarement Eouador

tagdalena Benavides

Diego Reinasg
Maria Elizabeth Monroy

Wictor Ponce February, 20
Jimamy Marales
b ) christoph Woehler jose Sosa
zefraly Diaz{ ntap : i
Gelaly Rk fha) Finance Manager RSA Procurement R5A

Fuente: Human Resources Online Database — Lotus Platform
Elaborado por: Recursos Humanos - Ecuador

Para el proceso de gestion de Compras, directamente relacionada con la Gestién
Financiera, la compaiiia utiliza un sistema de informacion llamado RCP (Requisicion,
Cotizacion y Pedido) para compra de bienes y MDC (Modulo de Contratos) para
compra de servicios y entregas parciales, diseiiados dentro de la base de datos de

comunicacion interna Lotus Notes.
Adicionalmente tenemos los siguientes sub-procesos e instructivos: **
Sub-procesos:

Politica de Inventarios de Mercaderia para la Venta™ - Establece el servicio al
cliente en lo que se refiere a Mercaderia para la venta, para asegurar su
satisfaccion en lo referente a Cantidad, Calidad y Tiempo de Entrega de las

mercaderias comercializadas por Linde.

14 https://secure.linde-dcm.com/PrismaDoc/actions/,Danalnfo=10.2.1.220,Port=8080+main?datasource=ennov5
15 http://10.2.1.220:8080/PrismaDoc/view/4951434/Procedimiento%20Inventarios.pdf?datasource=ennov5
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Instructivos:

Evaluacion y re-evaluaciéon de proveedores® - Asegura que la compra se
realice de acuerdo a los requerimientos especificados, por medio de la seleccion
del proveedor adecuado, el cual debe tener la capacidad de satisfacer sus

requerimientos.

Regalos, obsequios y gratuidades®’ - Provee lineamientos a los empleados
involucrados en las funciones de compras, en lo referente a la recepcién de

regalos, obsequios o gratuidades.

Reclamo a proveedores® - Asegura que los reclamos a Proveedores se

realicen correctamente

Instructivo para compra de activos fijos'® - Limita las compras de Activos Fijos
del area de Supply (Operaciones) a proveedores debidamente calificados y
autorizados por la compafiia, asi mismo proporcionara la guia de como se debe

realizar para obtener una calificacion con respecto a un proveedor.

Relacion con los proveedores® - Provee los lineamientos a ser aplicados en

las relaciones con el proveedor.

3.2.1. Analisis FODA del area de Compras

ANALISIS EXTERNO

“Las oportunidades y amenazas que existen en cualquier situacion siempre
sobrepasan los recursos necesarios para aprovechar las oportunidades o evitar las

amenazas. Por eso la estrategia es, en esencia, un problema de asignacién de

16 http://10.2.1.220:8080/PrismaDoc/view/2313061/Supplier%20Evaluation%20V2.pdf?datasource= ennov5
17 http://10.2.1.220:8080/PrismaDoc/view/1686498/DocumentinNotesv5.rtf?datasource=ennov5
18 http://10.2.1.220:8080/PrismaDoc/view/1686633/DocumentinNotesv5.rtf?datasource=ennov5
19 http://10.2.1.220:8080/PrismaDoc/view/1686565/DocumentIinNotesv5s.rtf?datasource=ennov5
20 http://10.2.1.220:8080/PrismaDoc/view/1686633/DocumentinNotesv5.rtf?datasource=ennov5
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recursos. Para que la estrategia tenga éxito hay que asignar la mayor cantidad de

recursos a una oportunidad decisiva” (William Cohen).

El objetivo de este andlisis es revisar las oportunidades que podrian beneficiar a
AGA y de las amenazas que ésta deberia evitar. Este analisis no se enfoca en
desarrollar una lista exhaustiva de todos los posibles factores que pudieran influir en
la empresa, mas bien pretende identificar las variables clave que pueden ofrecer
respuestas factibles. AGA debe ser capaz de responder tanto ofensiva como
defensivamente a los factores mediante la formulacion de estrategias que
aprovechen las oportunidades externas o reduzcan al minimo el efecto de las

posibles amenazas.

Las fuerzas externas constituyen uno de los pilares fundamentales para el desarrollo
de las actividades organizacionales. Su estudio por lo tanto conlleva el andlisis de

Su comportamiento para una correcta delineacion y aplicaciéon de las estrategias.

En el caso de compras esta premisa tiene una importancia radical al ser éste un
departamento de nexo entre las fuentes (proveedores) y la organizacion, de forma
que estas fuerzas y sus tendencias marcan el rumbo de las negociaciones y

consecuentemente de los buenos resultados que éstas puedan reportar.

Al tomar en cuenta esta incidencia directa, el analisis de las fuerzas externas se

basa en las siguientes fuerzas externas clave®:

Fuerzas Econdmicas: Las derivaciones del mercado internacional dan el
referente especialmente en términos comerciales del valor de los productos a
negociarse. Debido al tipo de industria al cual pertenece AGA los precios de
mayor incidencia en el negocio son: 1. Energia, 2. Acero y de las aleaciones y
3. Combustible. Su importancia relevante radica en que el principal proceso
para obtener los gases del aire son las plantas de separacién de gases de aire

gue emplean gran cantidad de energia para su funcionamiento.

21 CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA — 10ra. Edicion, Fred R. David
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Tabla 6 — Variables econdmicas

* Comportamiento de precios de energia, Politicas monetarias de los paises
(valores y negociaciones estacionales, Politicas Fiscales

politicas estatales, etc.)

. . o . T im

* Valor del petroleo debido a incidencia en asas de impuestos
costos de transporte (segundo rubro de gasto Acuerdos sobre aranceles de

luego de energia) importacién con paises vecinos

* Fluctuaciones en el precio de: Factores de Importacién/exportacion

Acero Condiciones econdmicas de paises

Alambron proveedores

Cobre Fluctuaciones en los valores de las

monedas, USD frente al Euro
Aleaciones

Fuente: Investigacion interna
Realizado por: Cecilia Cérdova

Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales: En la estrategia
de AGA se define claramente el respeto al medio ambiente y a las personas, al
decir que cree en las relaciones comerciales esta obligada a fundar sus
procesos y transparencia y credibilidad que conduzcan al crecimiento y
prosperidad tanto de su organizacibn como de sus clientes, proveedores y
mercados. Adicionalmente en la estructura globalizada y entretejida a nivel
mundial, estos parametros sociales y culturales juegan un rol fundamental

especialmente en la oferta de productos que AGA comercializa.

Tabla 7 — Variables sociales, culturales, demograficas y ambientales

Numero de grupos de interés Manejo de desperdicios

Habitos de negociacion de sus Contaminacion del aire

proveedores internacionales L
Contaminacion del agua con desechos

Confianza en el gobierno y sus leyes industriales

Regulaciones ambientales de los Leyes sobre responsabilidad social

gobiernos . : :
Manejo de permisos y reglamentaciones

Control de Contaminacion ambientales de sus proveedores en los

. aises de origen
Regulaciones y leyes sobre transporte de P g

sustancias peligrosas (Gases puros y Reciclaje

mezclas de gases . . . L
9 Actitudes hacia la profesionalizacién de

Controles adicionales debido a accidente: compradores
por manipulacion de productos peligrosos

Fuente: Investigacion interna- Realizado por: Cecilia Cérdova
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Fuerzas politicas, gubernamentales y legales: Las leyes y politicas
gubernamentales regulan la forma en que AGA realiza sus negociaciones de
exportacion e importacion. Estas normas de control se aplican en todas las

empresas relacionadas y marcan el rumbo en muchos casos de negociaciones

regionales como es el caso de Venezuela que tiene control de cambio con
“CADIVI".

Tabla 8 - Variables politicas, gubernamentales y legales

Regulaciones o liberalizaciones Cambios gubernamentales en
gubernamentales politica fiscal y monetaria

Cambios en las leyes fiscales Leyes locales, estatales y federales

Aranceles especiales especiales

Relaciones comerciales con los Actividades de cabildeo

principales paises proveedores Mercados mundiales del petréleo de
divisas y de mano de obra

Regulaciones en torno a
importaciones y exportaciones Condiciones politicas en otros
paises

Fuente: Investigacion interna
Realizado por: Cecilia Cérdova

Fuerzas Tecnoldgicas: Los cambios y descubrimientos tecnolégicos
revolucionarios estan teniendo un efecto drastico en las organizaciones,
revolucionando las operaciones empresariales, en especial en las industrias
eléctricas, informética y del transporte asi como también en los servicios
publicos y en cuidado de la salud. Internet por su parte actia como un motor
econdmico nacional e internacional que esta fomentando la productividad,
siendo un factor critico en la capacidad del pais para mejorar el aspecto
comercial. Los servicios tecnoldgicos estan cambiando la naturaleza de las
oportunidades y amenazas al alterar los ciclos de vida de los productos,
aumentar la rapidez de distribucion, crear nuevos productos y servicios,
eliminar las limitaciones que implicaban los mercados geograficos tradicionales
y al dejar atras la oposicion entre estandarizacion y flexibilidad de la

produccion.
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Técnicas en elaboracién de productos,

Tecnologia en Servicios y mercados
proveedores,

Procesos de fabricacion, practicas de
marketing y posicion competitiva de las

Tabla 9 - Variables tecnoldgicas

- Uso extendido de portales de compra

para licitaciones y subastas electronicas

Sistemas ERP para compras

- Tecnologia usada por Distribuidores,

competidores, clientes,

organizaciones.

Fuente: Investigacion interna

Realizado por: Cecilia Cérdova

Bajo las variables indicadas de evaluacion externa, tenemos las siguientes

oportunidades y amenazas:

Tabla 10 —- OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Oportunidades:

Baja de precios en el acero y aleaciones

Baja en el valor del crudo

Renegociaciones con proveedores principales de transporte
Uso de portal de compras de Alemania “PORTUM”
Proveedores con certificaciones ambientales

Coyuntura de crisis para renegociacion de contratos y compras

Amenazas:

Menor poder de negociacién por la baja en volumen de compra debido a baja
de produccion por efecto de crisis

Aumento de aranceles debido a nuevas regulaciones gubernamentales
Aumento de incidentes fatales debido a mal manejo de productos peligrosos
Mayor costo de compra de productos por debilitamiento del délar

Condiciones crediticias adversas para la negociacion

Fuente: Investigacion interna
Realizado por: Cecilia Cérdova
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ANALISIS INTERNO

“La especie que sobrevive no es la mas fuerte, ni la mas inteligente, sino la que

mejor responde al cambio” (Charles Darwin)

Todas las organizaciones tienen fortalezas y debilidades en las areas funcionales del
negocio. Ninguna empresa es igualmente fuerte o débil en todas las areas. Las
fortalezas y debilidades internas junto con las oportunidades y amenazas externas y
declaracion de mision solida constituyen las bases para determinar objetivos y
estrategias, las cuales se establecen con la intencidon de aprovechar las fortalezas

internas y de superar las debilidades.

Las fortalezas de una empresa que la competencia no puede igualar o imitar
facilmente se llaman competencias distintivas, y el desarrollo de estas ventajas

competitivas implica aprovechar las competencias distintivas?.

Factores culturales: La cultura organizacional capta las fuerzas sutiles evasivas
y en gran medida inconscientes que conforman el lugar de trabajo.
Extraordinariamente resistente al cambio la cultura representa ya sea una
fortaleza o una debilidad muy importante para la empresa, y es una razon
subyacente de las fortalezas o debilidades en cualquiera de las funciones,

especificamente la que tratamos que es Compras.

Tabla 11 - Influencia de la Cultura en la organizacion AGA
DEFINICIONES RELACIONADAS:

* SIMBOLO: Cualquier objeto, acto, hecho, cualidad o relacién que sirve de medio
para dar significado a algo que generalmente representa otra cosa.

®* LENGUAFE: Forma o manera particular de en la que los miembros emplean sonido
y simbolos escritos

®* VALORES: Actitudes rectoras de vida que se emplean como directrices de
comportamiento.

®* CREENCIA: Entendimiento de un fenémeno en particular

* HEROES / HEROINAS: Individuos a los cuales la organizacion ha legitimado como
modelos de comportamiento para los demas

Fuente: Investigacion interna
Realizado por: Cecilia Cérdova

22 CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA — 10ra. Edicion, Fred R. David
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Factores organizativos: EIl propoésito de la organizacion es lograr un esfuerzo
coordinado al definir tareas y relaciones de autorizad. Organizar significa
definir quién hace qué y quién le reporte a quién. Una empresa bien
organizada generalmente cuenta con gerentes y empleados motivas que estén
comprometidos con el éxito primero del departamento y luego de la

organizacién como un total.

Factores de integracion: Las actividades de integracion desempefian un papel
importante en los esfuerzos de implementacion de la estrategia, en virtud de los
cuales el personal participa cada vez mas en la administracion estratégica, es
importante identificar las fortalezas y debilidades del area de compras para

trabajar en su integracion

Factores de control: Comprenden todas aquellas actividades que se
emprender para asegurar que las operaciones reales se ajusten a las
planeadas. AGA tiene la responsabilidad de control, realizacion de
evaluaciones de desempefo y tomar las acciones necesarias para minimizar

las deficiencias. La funcion de control consta de cuatro pasos fundamentales:

Tabla 12 - Funcién de Control
PASOS FUNDAMENTALES

ESTABLECER NORMAS DE DESEMPENO

MEDIR EL DESEMPENO INDIVIDUAL Y DE LA ORGANIZACION

COMPARAR EL DESEMPENO REAL CON LAS NORMAS DE
DESEMPENO ESTABLECIDO

EMPRENDER ACCIONES CORRECTIVAS

Fuente: Investigacion interna
Realizado por: Cecilia Cérdova

Factores de procesos: EIl proceso de compra como tal conlleva tareas y

actividades con alto impacto tanto econémico como administrativo dentro de la
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organizaciéon y forma parte de la administracion estratégica que pone especial

énfasis en la homologacion de sus procesos a nivel regional.

Con esta homologacién se ha tratado de optimizar los recursos y sinergias de la
region para obtener los mejores resultados en las actividades de compras, sean

éstos en términos comerciales o administrativos.

La experiencia de algunos afos en el area regional ha permitido no solamente
resultados positivos trasladados de un pais a otro, actividad conocida como
“Best Practice Cases”, sino también la interaccion propia de una estructura
especializada en brindar soporte a varios paises en determinadas areas. Como
ejemplos podemos citar el proceso de compras, proceso de administraciéon de
inventarios, proceso de evaluacion de proveedores regionales, entre algunos

otros.

Bajo esta vision tiene mucho sentido el énfasis de la organizacién en los
procesos, desde su planteamiento estratégico hasta su organizacién operativa,
de tal forma que se puedan crear esquemas de responsabilidad compartida
para la entrega del producto, bien o servicio bajo las condiciones requeridas a
los usuarios finales. Esta vision nos permite entonces visualizar a compras

como un sistema disefiado para satisfacer las necesidades de sus clientes:

Tabla 13 - Variables a tomarse en cuenta en Procesos

ANALISIS DE LAS ACTIVIDADES DENTRO DEL AREA
REVISION DE APLICABILIDAD DE PROCESOS

IMPLEMENTACION DE PROCESOS DEFINIDOS DE ACUERDO A LAS
ACTIVIDADES A REALIZARSE

AUDITORIAS PERIODICAS SOBRE CUMPLIMIENTO Y REALIZACION DE
PROCESQOS

INDICADORES DE CUMPLIMIENTO Y SATISFACCION DEL CLIENTE

MEJORAMIENTO CONTINUO DE PROCESOS A TRAVES DE CAMBIOS Y
MEJORAS

Fuente: Investigacion interna - Realizado por: Cecilia Cérdova
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FIG. 33 — INFLUENCIA DEL SISTEMA ORGANIZATIVO DE COMPRAS EN LOS
PROCESOS

Procesos

II Productos

ENTRADA

SALIDAS

TJOO0OmMM<OAOT

Fuente: HARRINGTON J., (1987). Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, p,15 (adaptacion)
Elaborado por: Cecilia Cérdova

De acuerdo con lo expuesto en la figura anterior, la organizacion debe mantener
dinamismo permanente con empuje sincronizado de todos los colaboradores hacia
un mismo lado. EIl Departamento de compras se convierte entonces en integrante
de los ciclos productivos con una interaccion logica, para responder a las
necesidades de los clientes, siendo los principales pilares los siguientes:

-Rumbo conocido

-Un solo norte

-Dinamismo

-Talento humano

-Compromiso por la organizacion

-Capacitacion estratégica

Bajo el andlisis indicado las fortalezas y debilidades del area de compras se

resumen asi:
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Tabla 14 — FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Fortalezas:

« Corporacion con areas de negocios a nivel regional/local (i.e. Servicios
de transportes en toda la region)

« Reuniones interfases con las contrapartes de las areas de negocios, las
cuales fortalecen la comunicacion

« Organizacion regional ya establecida y con sistema de compras
homologados

« Compradores con experiencia y conocimiento

« Programa de evaluacion y desarrollo de proveedores

Debilidades:

 Alta rotacion de personal debido a incremento en demanda de personal
especializado en compras

« Burocracia en procesos administrativos

 Estructura con Nuevo personal toma mucho tiempo en entrenarse

« No existen mediciones regulares de cumplimiento de contratos

« Requerimientos de casa matriz de reduccion de personal

Fuente: Investigacion interna
Realizado por: Cecilia Cérdova

3.2.2. Establecimiento de estandares y puntos criticos en Compras

El establecimiento de estandares y puntos criticos permite al administrador
orientarse directamente sobre indicadores que informen sobre la situacion actual
para adicionar indicadores, analizarlos y disefar planes de accién alineados con la
estrategia definida inicialmente dentro del area y luego a la trazada en toda la

organizacion.

Cada area cuenta con una serie de aspectos que son especialmente importantes y
de los cuales depende, en dltima instancia su posicién organizativa, esta valoracion
permite tener una idea de qué y cuales son los puntos criticos generales que pueden

ser reconocidos como variables clave, mediante los cuales se debe expresar el
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funcionamiento interno y la proyeccion de todos los elementos de la planeacién

estratégica del departamento y finalmente de la organizacion.

Ademas de determinar los criterios para un correcto analisis dentro del area de
compras, se requiere que exista una interaccion armoénica entre los objetivos, los
indicadores y las estrategias alineadas directamente con Compras Alemania. Esto
ademas permite hacer un andlisis de las causas que dan origen al nivel de

desemperio alcanzado por el departamento.

Este fundamento es muy parecido en general al concepto clasico de control. Ambos

conceptos defienden y fundamentan lo siguiente:

“El establecimiento de estandares y puntos criticos, permite a la direccion orientarse
directamente sobre indicadores que le informen sobre la situacion (a priori 0 a
posteriori) de la organizacién. Los planes facilitan la comparacién con lo que se ha

logrado, pero atentan en contra de la innovacién”®.

En este punto se incluye la determinacion de los objetivos que se traza la
organizacion para su superacion pero la poca flexibilidad en el mayor de los casos

solo les permite sobrevivir.

En cada microentorno u organizacién, existe una serie de aspectos que son
especialmente importantes y de los cuales depende, en Ultima instancia, su posicion
competitiva. Esta valoracion, permite tener una idea de qué y cudles son los puntos
criticos de la organizacion. Algunos autores definen estos aspectos cOmo variables
clave, mediante las cuales se debe expresar el funcionamiento interno y la

proyeccion de la organizacion.

En base a estos indicadores, se puede medir de forma cuantitativa el
comportamiento de los componentes de la organizacion, lo que se define como

medicion y evaluacion del desempefio.

Se considera que la evaluacién del desempefio debe hacerse con un enfoque

multidimensional, y medirse a través de criterios como estabilidad, eficiencia, eficacia

% BELTRAN JARAMILLO Jesus Mauricio - indices de Gestién — 2da. Edicion 3R EDITORES, Bogota — Colombia - 1995
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y mejora del valor, para los cuales, si se toman como referencia estandares
normados o planificados, expresaran el nivel de Efectividad y si se toma como punto
de partida la competencia, entonces expresaran el nivel de Competitividad de la
organizacion. No basta con determinar los criterios para hacer una correcta
evaluacion del desempefio, también se requiere de una interaccion armonica entre
objetivos, estrategias, indicadores. Esto permite hacer andlisis cualitativos y hacerlo
en funcion de los objetivos globales y en los procesos locales para hacer posible el
analisis de las causas raices del nivel de desempefio alcanzado por la organizacion

en general.

Después de efectuada la comparacién entre los indicadores y el real, se analizan las
causas de las desviaciones y se toman medidas para corregir el comportamiento, lo
que en organizaciones flexibles y abiertas al cambio, podria implicar incluso

reorientar el rumbo de la gestion.

Para Menguzzato y Renau (et. al., 1984, p. 245.), existe un grupo de variables que
recogen toda la informacion necesaria para fijar el valor esperado y compararlo con

la salida del sistema.

Tomando la referencia anterior tenemos varios enfoques que estan involucrados en
el establecimiento de estandares y puntos criticos, los cuales han sido desarrollados
en base al Balanced Score Card disefiado por la Casa Matriz y que se explica en el

capitulo V.
3.3. Benchmarking local e internacional

El benchmarking es una herramienta analitica empleada para determinar si las
actividades de la cadena de valor de un area o de la empresa en general son
competitivas en comparacion con las de sus rivales, y asi favorecer las ganancias en
el mercado®. Permite a la organizacién tomar acciones para mejorar Ssu
competitividad al identificar y mejorar las actividades de la cadena de valor en las
cuales las empresas rivales tienen ventajas comparativas en costo, Sservicio,

reputacion u operacion.

** CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA — Fred R. David, Edicién 10ra.
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Benchmarking nacional

Aplicado a Compras este andlisis nos aporta la posibilidad de revisar informacion
sobre procesos, sub-procesos, flujos, etc., lo cual nos permite tener una vision en
general de otras organizaciones, como es el caso del benchmark realizado el afio
2008 entre 3 compafiias ecuatorianas, para el cual se establecid la siguiente
conclusion: “El proceso de compras dentro de una organizacion, afecta
directamente sobre las actividades de la empresa, pero en diferente magnitud,
dependiendo del giro que esta posea; por este motivo, la seleccion de un proveedor
debe orientarse en funciébn de la capacidad que tenga el proveedor para
proporcionar productos que satisfagan los requisitos de la organizacion; es
necesario que se establezcan sistemas de medicion que ayuden en la gestion de

seguimiento y evaluacion de los proveedores.

Es importante contar con un asesor juridico, que sirva como asesor legal a la
empresa en la formulacion de contratos y en el establecimiento de las garantias que
estos ameriten, en ocasiones existen compras que incurren en costos muy elevados,
y es necesario cuidar los intereses de la empresa, un profesional en esta rama, es
una herramienta indispensable no solo en el marco de una funcion litigante, sino

también y fundamentalmente de prevencion.

La departamentalizacion dentro de una organizacién, sin duda ayuda en la fluidez y
coordinacion del proceso de compras; sectorizar actividades y decisiones entre los
diferentes departamentos que intervienen en el proceso; ayuda a que la decision de
compra sea el conjunto de trabajos que realicen los recursos de varios

departamentos®.

Este estudio hace referencia a los puntos de la norma ISO referentes a compras, los

cuales analizan los siguientes aspectos:

% http://blog.espol.edu.ec/iratti/proceso-mejorado-benchmarking-de-proceso-de-compras/
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Relacién con punto 4.2.4 (Control de los registros)

A lo largo del proceso, se establece que la comunicacién entre departamentos deja
una constancia escrita de la actividad, lo cual proporciona evidencia de las

operaciones realizadas.

Relacién con punto 7.4.1 (proceso de Compras) v 7.4.2 (informaciéon de las

Compras)

Antes de la adquisicion de un producto, el departamento solicitante determina los
requisitos de los productos a comprar; incluso se realizan especificaciones técnicas
si el caso amerita; de esta forma la informacion que llega al proveedor tiene un

mayor grado de exactitud y precision.

Los proveedores, se seleccionan en base a su capacidad para proporcionar
productos o servicios que alcance la mayor satisfaccion con forme a los requisitos de

la empresa.

Relacién con punto 7.4.3 (Verificacidn de los productos comprados)

El personal de bodega realiza una comprobacion de patrones técnicos y funcionales
y una verificacion visual de aspecto del producto, con lo cual determina si es

permitido o no el ingreso a bodega del producto comprado.
Relacion con punto 8.4 (Analisis de datos)

Existe un sub-proceso de “EVALUACION DE PROVEEDORES”, el cual deriva en la
depuracion de proveedores que pueden ayudarnos a alcanzar los objetivos de

calidad, fijados por la empresa.
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Tabla 15 - Indicadores de Gestion — Benchmark Nacional

SENEFELDER

- Capacidad de cumplimiento por
parte de los proveedores con
respecto a los requerimientos
solicitados por la empresa

- Valor agregado en el producto
entregado por los proveedores

- Porcentaje de cumplimiento
insatisfactorio en las entregas por

IPAC

e Tiempo promedio de respuesta a las
solicitudes de Compras

e Tiempo promedio de retraso del
proveedor para el despacho de
productos de acuerdo al tiempo
estipulado

» Délares ahorrados en las adquisiciones
de materiales, insumos y repuestos

parte de los proveedores

Porcentaje de solicitudes “Inmediatas”

» # de ideas
GRUPO VEGA FLOR «# de SAC (Solicitudes Acciones
« % de compras entregadas conforme Correctivas)
a lo solicitado. «# de SAP (Solicitudes Acciones
Preventivas)

* % de presupuesto ejecutado, por

_ . . .
compras realizadas. # de accidentes e incidentes

Fuente: http://blog.espol.edu.ec/iratti/proceso-mejorado-benchmarking-de-proceso-de-compras/
Realizado por: Cecilia Cérdova

Como podemos ver el benchmarking realizado a nivel nacional nos indica procesos
estandarizados y puntos concordantes entre las tres organizaciones. Sin embargo,
también encontramos que en el momento de establecer sus indicadores éstos varian
en numero y también en concepcion, a pesar de que el principal podria ser asociado

con el porcentaje de compras entregadas de acuerdo a los requerimientos.

Se ha buscado estudios de benchmarking adicionales en compras a nivel nacional,
no se ha encontrado informacion adicional lo cual es un indicio de que en el Ecuador
todavia no se considera a Compras como un departamento fundamental en el

desenvolvimiento de las actividades de las organizaciones.
Benchmarking internacional:

Argentina es una de las organizaciones de El Grupo Linde que lleva a cabo un
benchmark mediante la organizacién IDEA, la cual realiza esta actividad anualmente

con el aval de varias compafias mediante un programa llamado “Divisiéon de
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Almacenamiento — Benchmarking de compras™®. Este programa ofrece la

posibilidad de analisis de la posicion del Area de Compras de AGA Argentina (Grupo

Linde Gas Argentina) con relacion a otras organizaciones, a saber:
3.3.1. Entrevistas
VISION GENERAL:

El método utilizado para la entrevista fue “reactivo abierto”, es decir las preguntas
fueron abiertas y nos proporcionan un marco de referencia para la respuesta, sin
embargo imponen un minimo de restricciones a la respuesta. Entre las ventajas de
estas respuestas abiertas tenemos su flexibilidad, la posibilidad de profundizar en el
tema de compras y la posibilidad de aclarar opiniones subjetivas sobre el servicio
que el area presta, todo esto con el objetivo de lograr un estado de confianza con el

entrevistado y valorar de mejor manera las actitudes, emociones y pensamientos.

Estas entrevistas se realizaron en funcién de departamentos tomando en cuenta
aguellos usuarios que pueden aportar con su retroalimentacién a un conocimiento
mas claro de la posicion del area de compras dentro de la organizacion de AGA

Ecuador.

Dentro de la poblacion total del estudio estd incluido todo el personal de AGA S.A.
Para el analisis de la muestra de esta poblacion con la que se trabaj6, se considerd

los siguientes factores:
Involucramiento del area designada dentro el proceso de compras
Nivel de requisicion/aprobacion de las compras de los usuarios
Vision y perspectiva del proceso de compras dentro de sus objetivos
La muestra incluyo una persona especifica por los siguientes Departamentos:
Finanzas/Control

Pg & P (Packaged Gases & Products)

26 IDEA - Bench Compras Nov07-Oct08 - 30.pdf
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IS (Information Services & Technology)
Finanzas - Reporting And Control
Regional Marketing
Instalaciones en Clientes
Atencion al cliente
Operacion Cilindros
Operaciones Comerciales
QRA (Quality & Regulatory Affairs)
Area de Negocios Medicinal
Plantas (Electrodos)
Ventas (Medicinal)
Ventas (IG - Industrial Gases)
Recursos Humanos

El texto de la entrevista esté detallado en el Anexo No.

3.3.2. Tabulacién de la entrevista
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Tabla No. 16 - TABULACION ENTREVISTAS
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Fuente: Entrevistas a usuarios — 2009
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ANALISIS DEL RESULTADO DE LAS ENTREVISTAS
Vision general del Area de Compras

Auln cuando existen algunas opiniones de que es un area de soporte, se percibe ya
la vision de que Compras es un area estratégica para la operacion. EI cambio de
pensamiento se debe principalmente a las politicas inter-departamentales de soporte
al area de compras como complemento de la gestion de pagos a proveedores, de
ahi que el area financiera tenga un concepto mas claro del impacto de Compras en

el Gross Profit.

Relacion entre los objetivos de los encuestados con el desempefio del area de

compras.

A excepcion del area de Marketing todas las respuestas indican una relacion directa
entre los objetivos de las éareas entrevistadas y compras, lo cual ratifica la
importancia de sus actividades, especialmente marcadas en las é&reas de

produccion.
Criterios sobre las areas principales de mejora en Compras

En esta pregunta encontramos diferencias que se deben principalmente a la
percepcion propia de los requerimientos de cada area, asi tenemos que Ventas

indica mejoras en inventarios y tiempos de entrega.

Consideracion sobre indicadores importantes en Compras de acuerdo a los

encuestados

Dependiendo del area encuestada tenemos varios mencionados, en general el mas
nombrado ha sido los tiempos de respuesta (requisicion — cotizacién / orden de
compra —entrega), Ahorros, Rotacibn de Inventarios, Numero de
desabastecimientos. El area de Recursos Humanos menciona un indicador

interesante y menos numeérico como es la Contribucién a los proyectos de cada area.

73



Criterios usados por Compras para elegir un proveedor

Las respuestas nos indican que la mayoria de encuestados eligen como criterio para
elegir un proveedor el precio, tiempo de respuesta, formas de pago, calidad de

productos, adjunto andlisis de respuestas de acuerdo a las respuestas de los
encuestados:

FIG. 34 — CRITERIOS DE ELECCION DE PROVEEDORES
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Procesas
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2
4
Varicdad productos | €@
2
Responzabilidades | €@
Competencias | €@
4
Certificada 130 3000 | @
Yaloraaregade | €@

Fuente: Entrevista realizada a usuarios - 2009
Realizado por: Cecilia Cérdova

Satisfaccion de expectativas de calidad y servicio sobre los productos/Bienes
comprados

Las respuestas obtenidas en la mayoria de los casos fue afirmativa, con algunos

comentarios indicando areas que pueden mejorar la calidad y resultado de la funcién
de compras.

Al analizar los resultados de las entrevistas podemos constatar la importancia de los
indicadores de Compras que cumplen una funcion importante cruzada que afecta a
las demas areas de la organizacion, es decir el proceso de compras Yy
abastecimiento tiene gran incidencia tanto en las utilidades como en la productividad
y rentabilidad de la empresa. Es por esto que hoy es imprescindible una real y
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efectiva gestion de este proceso, que nos permita ser competitivos en los mercados
globalizados. De hecho, la mejora continua y los indicadores son exigencias de la
ISO 9000 v2000.

En tal sentido, se vuelve indispensable establecer indices e indicadores que sirvan
para evaluar la gestion de los responsables de las compras y el abastecimiento, que
permitan medir su estado actual y que sean la base de una mejora continua que
lleve a mostrar mayores y mejores resultados gracias a una adecuada gestion

estratégica de este proceso.

Mediante el desarrollo de indicadores podremos medir y evaluar eficazmente la
gestion de las compras y del abastecimiento en las organizaciones.

3.3.3. Encuestas

Una parte importante de la medicidon de desempefio es la Encuesta de Satisfaccion

1127. Una

del cliente para el cual utilizamos el método utilizado es “Reactivo de escala
escala es "un conjunto de reactivos verbales ante los cuales un individuo responde
expresando grados de acuerdo o desacuerdo, o algun otro modo de respuesta. Los
reactivos de escala tienen alternativas fijas y colocan sobre algun punto de la escala

al individuo que responde”

Desde el afio 2002 se han realizado las encuestas de satisfaccion del cliente interno
con el propésito de encontrar los puntos criticos de mejora. Las primeras encuestas
tenian un rango de preguntas de 15-20; debido a la retroalimentacion recibida se fue
depurando la cantidad hasta tener la cantidad de 7 preguntas, que de acuerdo al
analisis de afios anteriores es un namero con el cual tenemos mayor nimero de

participacion.
ENCUESTA 2009

Como se indicé anteriormente para esta encuesta se tomé en cuenta la baja tasa de
participacion y se limitd las preguntas a 7. Se utilizé el tipo de “Encuesta por

internet” que consistio en colocar un cuestionario en una pagina intranet de Linde

" Kerlinger, F. (1997). Investigacion del comportamiento. México, D.F.: McGraw-Hill., p.502
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(accesible so6lo al personal de Linde) y enviar a los correos electronicos de los
paneles predefinidos del pais un mail solicitando su participacion e incluyendo el
enlace correspondiente. Sus principales ventajas son: 1) la amplia cobertura a la que
se puede llegd (varios paises y al mismo tiempo), 2) el ahorro de tiempo (se puede
obtener miles de encuestas respondidas en cuestion de horas) y los bajos costos
(que son menores a las encuestas cara a cara, por teléfono y postales). El tipo de

cuestionario usado fue el cerrado, es decir con opciones especificas para escoger.

Debido al método utilizado se decidio realizar la encuesta sobre toda la poblacion, es
decir todo el personal de AGA que tiene como un atributo crear o solicitar
requisiciones de compra. Con la ayuda del Departamento de Sistemas se desarrollé
un disefilo en el cual se extrajeron los datos por Departamento, a continuacion

detallamos la encuesta y los resultados obtenidos:

Tabla 17 — Encuesta 2009

# Preguntas Calificacion

El staff de Compras posee conocimientos en términos
1 generales sobre productos, servicios, proveedores y manejo 0 Sin opinién

de negociacién
Como califica la gestion de compras en términos de tiempo
2 St ; 1 Malo
de respuesta, seguimiento de pedidos
Como califica la gestion de compras en términos de

3 . 2 Regular

seleccidn de proveedores y valor agregado al proceso

El staff de compras conoce y aplica las disposiciones legales,
4 g R . . 3 Bueno
politicas y procedimientos de la organizacion
5 ¢Como callflca_el soporte recibido del staff de compras para 4 Muy Bueno
resolver conflictos surgidos en los procesos de compras?
¢,Como califica la actitud del staff de compras cuando se
6 : X 5 Excelente
conduce hacia los usuarios y proveedores?

7 ¢En que nivel esta usted familiarizado con el cédigo de

conducta, los procedimientos y politicas de compras?
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Tabla 18 - Diagramacion resultados Encuestas 2009

Preguntas
2009 1 2 3 4 5 6 7
0 Sin Opinion 3 2 2 2 2 3 2
1 Malo 0 3 1 2 0 0 1
2 Regular 11 8 10 0 7 3 8
3 Bueno 18 26 20 14 23 14 15
4 Muy Bueno 19 9 16 21 14 18 19
5 Excelente 0 3 2 12 5 13 6
48 49 49 49 49 48 49
Resultado por pregunta 3.2 3.0 3.2 3.8 3.3 3.9 3.4
Promedio general 3.4
Fuente: Encuesta de satisfaccion 2009
Realizado por: José Sosa
FIG. 35 - RESULTADOS POR PREGUNTA
Resultado por pregunta
| | | | | |
7
| | | | | |
6
| | | | | |
5
| | | | | |
4
| | | | | |
3
| | | | | |
2
| | | | | |
1
. | | | | | |
0.0 0.5 1.0 1.5 2.0 25 3.0 3.5 4.0 4.5

| B Resultado por pregunta|

Fuente: Encuesta de satisfaccion 2009
Realizado por: José Sosa

Comentarios:

A nivel general la percepcion ha bajando en relacion al promedio, ya que los afos
pasados el promedio fue d 3,6 y hasta 4 en 2006, lo que hace evidente la revision

de algunos procesos, especialmente a aquellos que tienen que ver con los puntos
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criticos como la pregunta 7 que indica el conocimiento que tienen los usuarios sobre

los procedimientos y regulaciones del area.

Un punto importante para tomar en cuenta es la baja favorabilidad de la respuesta
en la pregunta 2, “Como califica la gestion de compras en términos de tiempo de
respuesta, seguimiento de pedidos”, siendo la de mas baja calificacion de las 7
presentadas. Este es un tema recurrente que nos demuestra la necesidad de revisar
los procesos en la parte de tiempos de respuesta, ya que la percepcion de los
usuarios es que se toma mucho tiempo para cumplir con sus requerimientos. Este
es un factor por el cual se hace necesario la revision de los indicadores de tiempo de
modo que se revisen los tiempos muertos del proceso y se trabaje en su mejora

continua.

La pregunta 7 “¢ En que nivel esta usted familiarizado con el codigo de conducta, los
procedimientos y politicas de compras?” tiene una relacion directa con la pregunta 2
analizada en el parrafo anterior. El desconocimiento de los procesos y politicas de
compras conduce a una mal interpretacion del proceso y sus tiempos, ya que no se
toma en cuenta el cumplimiento al que se deben regir las compras de modo que se
las pueda realizar objetivamente dentro de los parametros comerciales y legales

establecidos para este propdésito.

Todo lo indicado anteriormente nos lleva a enfatizar el uso y analisis de los
indicadores de modo que establezcamos planes de mejor para luego proceder a la
difusion de los mismos, estableciendo un canal adecuado de comunicacién dentro

de la organizacion con el consecuente involucramiento para la mejora continua.
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4. CAPITULO IV: DETERMINACION, DESARROLLO E IMPLANTACION DE
INDICADORES DE RENTABILIDAD PARA EL AREA DE COMPRAS

4.1. Balanced Scorecard en la organizacion de Compras

El Balanced Scorecard permite tener el control del estado de salud corporativa y la
forma como se estan encaminando las acciones para alcanzar la vision. A partir de
la visualizacion y el analisis de los indicadores equilibrados, pueden tomarse
acciones preventivas o correctivas que afecten el desempefio del area analizada o
del global de la empresa. Siguiendo lo que el modelo de su metodologia sugiere,
tenemos 4 perspectivas del negocio las cuales abarcan todos los procesos
necesarios para el correcto funcionamiento de una empresa y que deben ser
consideradas en la definicion de los indicadores. Se ha tomado en cuenta las
caracteristicas propias de AGA con el propésito de obtener el andlisis mas efectivo
del area de compras, con el proposito de que los resultados de nuestros planes de
accion creados a partir de estos indicadores amplien el margen de rentabilidad de la

organizacion.

Luego del andlisis del BSC a nivel global se implementd el mapa estratégico en el
area de compras de acuerdo a los siguientes enunciados elaborados por la Casa
Matriz, Compras Central en Alemania (Anexo No. 7). Los parametros analizados y

resultados finales para este mapa son los siguientes:
Vision: 10 afios

“Nos esforzamos por ser una de las organizaciones de referencia en el area de

compras en la ‘Industrias del Gas’ e industrias afines.
Las industrias afines se definen como:

Industria Quimica/Farmacéutica

Industria de aceites minerales

Productores de energia
Destino estratégico: 5 afios
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“Queremos llegar a ser el area de compras mas eficiente e innovadora en la industria

de gas (benchmark para los competidores).
Temas estratégicos: 3 afios

“Queremos llegar a una posicion de liderazgo en relacion a los costos de materiales

para optimizar la contribucion al resultado operacional”:

. Fortalecer la eficiencia mediante el desarrollo constante, el mejoramiento y la

homologacién de los procesos y herramientas de compras.

. Mejorar y asegurar una mezcla optima de habilidades y competencias de

compras.
. Implementar y aumentar la administracion del inventario.
. Implementacion de la administracion de inventarios

. Benchmarking permanente con las mejores en el area a través de la Red

Global de Compras.
. Desarrollar el ambiente para una “Cultura de Desempefio”.
4.2. Determinacién de Factores Criticos de Exito

Entendemos por Factor Critico de Exito aquel aspecto que es necesario mantener
bajo control para lograr el éxito de la gestién, el proceso o la labor que se pretende
adelantar®®. Los factores que mencionaremos a continuacién fueron determinados
tomando en cuenta la concepcidn, monitoreo y evaluacion de la gestion de compras,
también nos permiten realizar un control integral de la gestion que no solamente
estan orientados a los resultados, sino también a la manera en como éstos se

logran.

Para la obtencion de estos factores es necesario tener establecida la capacidad de

gestion y de los recursos disponibles, es decir, contar con los datos estadisticos

% BELTRAN JARAMILLO Jes(s Mauricio - indices de Gestién — 2da. Edicién 3R EDITORES, Bogota — Colombia — 1995, pag.
56
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necesarios y la flexibilidad en la administracién de los mismos, que nos permitird no
s6lo su andlisis sino también futuros planes de mejoramiento sobre aquellos

resultados que se presenten como criticamente negativos.

A continuacion las perspectivas del Balanced Scorecard con la determinacion de los
Factores Criticos de Exito como paso previo al establecimiento definitivo de los
indicadores de gestion

4.2.1. Perspectiva Financiera

Historicamente son los indicadores financieros los mas utilizados, pues son el reflejo
de lo que esta ocurriendo con las inversiones/gastos y el valor afiadido econémico
qgue el area en particular, en este caso compras, de hecho puede ocasionar que
todas las medidas que forman parte de la relacion causa-efecto culminen en la mejor
actuacion financiera. Este desarrollo involucra directamente a Compras debido al
efecto y peso de sus actividades. Revisamos a continuacién estos enfoques, los
cuales han servido de base para los estandares y puntos criticos especificos del

area de Compras:

FIG. 36 — PERSPECTIVA BALANCED SCORECARD - FINANZAS
Finanzas

Coémo Compras contribuye a la
rentabilidad en AGA?

EBITA

Costos
de Rentabilidad
compras

Identificacién de los factores
criticos de éxito relevantes
para la rentabilidad

Fuente: BSC Purchasing - Presentation 28-06-04.ppt
Traduccion, Revision y Adaptacién: Cecilia Cérdova

La perspectiva financiera representa los elementos y resultados financieros de la

estrategia actual.
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Los factores de éxito e indicadores de Finanzas guian y enfocan los de todas las
otras perspectivas y nos muestran si la estrategia escogida en e implementada en

Compras resulta en ahorros y/o incrementan el valor para sus accionistas.
Los elementos financieros frecuentemente usados son:

= Aumento de la rentabilidad

= Manejo administrativo eficiente y con cobertura mayor al 80%

» Retorno sobre el capital, inversiones, flujo de dinero, etc.

» Incremento en la productividad o decremento de costos

= Estructura y uso de activos tangibles.

= Estrategias de compras tanto locales como regionales y globales

Tabla 19 — Factor Critico de Exito — Perspectiva Financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA ‘

) Importan Elementos y Fuentes
Item | Factor Critico de Exito Descripcion Fé:ia para establecimiento
de indicador
Impacto en los
) resultados Lotus Notes Database
1 CONTRIBUCION AL operacionales de Alta — PKD (Procurement
EBITA AGA debido a las Knowledge Database)
negociaciones de ingreso de ahorros
Compras
Lotus Notes Database
Contribucion del ~ PKD (Procurement
. . Knowledge Database)
2 GESTION area de compras Media ingreso de ahorros
COSTO/DESEMPENO en relacion a su : . ;
/Sistema Financiero de
costo : i
asignacion de costos
por area
Volumen maneiado Business Warehouse
IMPACTO EN LOS o some e SAP Database,
3 VOLUMENES DE el paprs £ Alta Informacion de
COMPRAS hag Compras / Informacion
proveedores : )
Financiera de pagos

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova
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Hemos determinado 3 factores criticos para Finanzas basados principalmente en los

lineamientos enviados por la Casa Matriz que solicita una mayor transparencia en el

analisis de la participacion de Compras sobre los resultados, en este caso los

ahorros. Adicionalmente se enfatiza en la necesidad de un mayor involucramiento

de Compras en las negociaciones con proveedores, ya que de este modo se tendra

un campo de accidon mayor para negociaciones con la consecuente contribucion al

resultado.

4.2.2.

CONTRIBUCION AL EBITA: Denominada asi debido al impacto directo que el
area de compras y su gestion tienen sobre los resultados a través de las
negociaciones con los proveedores, resultado de las cuales tenemos los

ahorros.

GESTION COSTO/DESEMPENO: Es decir el rendimiento del departamento de
compras en relacion a su costo financiero. Una vez que tengamos esta relacion
establecida y medida durante varios periodos se podran establecer planes de

mejora.

IMPACTO EN LOS VOLUMENES DE COMPRAS: El volumen manejado por el
area de compras en relacion a todo el volumen de pagos, es un factor
importante de andlisis, ya que como se ha dicho anteriormente, uno de los
pilares de la filosofia del area de Compras de El Grupo Linde a nivel mundial es
el llamado 100% responsabilidad, es decir el manejo o control del 100% de

pagos a proveedores.

Perspectiva de Clientes
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FIG. 37 — PERSPECTIVA BALANCED SCORECARD - CLIENTES

Relaciona-
miento

Atributos del producto/servicio
Funcién | Precio | Calidad

Imagen e

Valor

Libre de errores
Bajos precios

Asistencia personal
Programas de

Calidad relacionamiento
Términos con el cliente
comerciales “ Confiabilidad interno
adecuados

Fuente: BSC Purchasing - Presentation 28-06-04.ppt
Traduccién, Revision y Adaptacién: Cecilia Cérdova

La perspectiva del cliente representa a los elementos de la estrategia relativos al
Mercado de proveedores y al Cliente que para el caso de compras es el cliente
interno. Estos muestran la propuesta de valor que ofrecemos a nuestros clientes y
a sus segmentos, se los ve principalmente a través de los ojos del cliente.
Solamente con productos que dan valor a los clientes se puede conseguir llevar a
cabo los objetivos financieros. Los factores criticos de éxito de la perspectiva del

cliente interno son:
o Satisfaccion del cliente en sus requerimientos
0 Soporte en toda la duracion de la compra
0 Relacionamiento y comunicacion fluida con los clientes
0 Nuevas fuentes de abastecimiento
o Tiempos de respuesta efectivos para sus requerimientos
o0 Rentabilidad del cliente, alineamiento con sus objetivos
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Finalmente en el proceso de establecer las metas todos debemos tener un claro
entendimiento acerca de los nuestros clientes y de como servimos a sus

segmentos relevantes como parte integral de la organizacion.

Tabla 20 — Factor Critico de Exito — Perspectiva de Clientes

PERSPECTIVA DE CLIENTES

Elementos y
ltem Factor,C_ritico de Descripcion: Impc_)rtan- Fuente_s para
Exito ) cia: establecimiento
de indicador
Transformacion de las
- demandas de los clientes Encuestas anuales,
1 SATISFACCION en resultados desde el Alta Sistema LEMS de
DEL CLIENTE ; . .
punto de vista de los registro de quejas
clientes internos

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

Se ha determinado un Factor Critico de Exito para esta perspectiva:

SATISFACCION DEL CLIENTE: Bajo esta premisa, revisamos la percepcion
gue el cliente interno da al area de compras y como nuestro trabajo influye en

Su estrategia y objetivos dentro de la organizacion.

4.2.3. Perspectiva de Proveedores

FIG. 38 — PERSPECTIVA BALANCED SCORECARD - APRENDIZAJE Y
DESARROLLO

Proveedores

Desarrollo de cadena de valor

PROVEEDOR mmp | AGA |m)  CLIENTE

PRODUCTO PRODUCTO

< Clasificacion Planes de
: A _ Evaluacion y re- . .
Alianzas estratégicas = 'y proveedores mejoramiento
evaluacion - .
estratégicos continuo

Fuente: BSC Purchasing - Presentation 28-06-04.ppt
Traduccién, Revision y Adaptacién: Cecilia Cérdova
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. La perspectiva de proveedores representa el desarrollo de la primera entrada
en la cadena de valor para llevar a cabo los objetivos definidos en los

procesos subsiguientes de la organizacion.

. Los elementos importantes para la perspectiva del proveedor se relacionan a

los siguientes elementos:

o Evaluaciones y reevaluaciones de proveedores

o Planes de accion de mejoramiento en calificaciones criticas
o Relacionamiento a mediano plazo

o Sistema compartido de objetivos con proveedores

Tabla 21 — Factor Critico de Exito — Perspectiva Proveedores

PERSPECTIVA DE PROVEEDORES

| Factor Critico S Importan- EETETIES Y HIEIEES
tem de Exito Descripcion cia para establecimiento
de indicador
Medicion de calidad,
entrega, servicios, Sistemas ERP de
1 ESTRBETURA reclamos, confiabilidad, Alta Compras / Evaluacién
innovacién, desarrollo y de proveedores
PROVEEDORES propiedad de productos de (SERP)
los proveedores existentes
Medicion de la relacion de Sistemas ERP de
5 DESASEOLLO ordenes de compra a Media Compras / Evaluacién
proveedores estratégicos de proveedores
PROVEEDORES | ™ cfinicion A, By C) (SERP)

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

Dos Factores Criticos de Exito han sido determinados para los proveedores:

ESTRUCTURA DE PROVEEDORES: Este factor abarca las mediciones que
nos permiten analizar y calificar al proveedor de acuerdo a varios parametros

ya establecidos previamente, como son, calidad, tiempo, innovacion, etc.
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DESARROLLO DE PROVEEDORES: A través de este andlisis podemos
analizar la relacion comercial cuantitativa, permitiéndonos tener una imagen

mas amplia de sus perspectivas y sus repercusiones en nuestra administracion.

4.2.4. Perspectiva de Procesos

FIG. 39 - PERSPECTIVA BALANCED SCORECARD — PROCESOS

. Procesos |

Identificacion
necesidades de las areas
de negocios

Innovacion en procesos
Logistica interna de inventarios
Administracion
Entregas a tiempo
Soporte en administracion

Satisfaccion necesidades
del cliente

Fuente: BSC Purchasing - Presentation 28-06-04.ppt
Traduccion, Revision y Adaptacién: Cecilia Cordova

Los procesos definidos en el area de compras tienen que apoyar al cliente

interno y a la estrategia y objetivos de la organizacion.

* Los elementos comunes o las actividades que son analizadas son innovacion,
administracion eficiente, alineamiento con objetivos generales de las areas

involucradas.
* Las competencias y procesos claves deben ser claramente identificados.

» La visualizacion de procesos criticos desarrolla el analisis y entendimiento de

todas las areas de la organizacion.

* Los elementos tipicos de la perspectiva de los procesos son:
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o Eficiencia de los procesos administrativos
o Costos claves de los procesos
o Estrategias de manejo de inventarios

Tabla 22 — Factor Critico de Exito — Perspectiva Procesos

PERSPECTIVA DE PROCESOS
Elementos y
Item Factor Critico de Descripcion Importan- Fuentes para
Exito cia establecimiento
de indicador
1 ADMINISTRACION | Administracién general de Alta Sistemas de
DE BODEGAS mercaderias en inventario inventario

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

Debido a la criticidad del proceso que involucra el manejo de inventarios, se ha

determinado como Factor Critico de Exito para Procesos:

ADMINISTRACION DE BODEGAS: Tenemos aqui un Factor que abarca
procesos con mucho trabajo administrativo, muy importante para los resultados

de la organizacion.
4.3. Desarrollo e implementacion de los Indicadores Claves de Gestion

Uno de los principios fundamentales para la toma adecuada de decisiones y la
calidad de las mismas es basarse en hechos y datos que nos brinden informacion

precisa antes de la ejecucion de los planes, durante éstos y después.

La informacién tiene ciertas caracteristicas que la hacen administrable®®: la
veracidad, la objetividad, la oportunidad, la integridad, la temporalidad y la
concrecion, entre las mas relevantes. Es tanta la informacion que llega a los lideres
de una organizacion que es necesario buscar la manera de transformarla vy filtrarla,

para que realmente contribuya de manera efectiva a la adecuada toma de

* INDICADORES DE GESTION — Jests Mauricio Beltran Jaramillo, Segunda Edicién
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decisiones, y al mismo tiempo sirva para hacer el seguimiento permanente de las

variables claves para el éxito de la gestion de la organizacion.

Es en tal sentido que los indicadores claves de desempefio se convierten en una
herramienta clave para el logro de la competitividad no sélo de la organizacién sino
también personal. Quiza la ventaja fundamental derivada del uso de estos
indicadores se resuma en la reduccién drastica de la incertidumbre y la subijetividad,
con el consecuente incremento de la efectividad de la organizacion y el bienestar de

todos sus integrantes.

Luego del andlisis de los Factores Criticos de Exito establecidos en el punto 4.2. y
atendiendo a los objetivos planteados de obtener procesos controlados,
establecimos los indicadores correspondientes indicadores claves de desempefio se
convierten en los “signos vitales de la organizacion”; su continuo monitoreo permite
establecer las condiciones e identificar los diversos sintomas que se derivan del
desarrollo normal de las actividades. Tal como los signos vitales son pocos y nos
brindan informacién acerca de los factores fundamentales del funcionamiento del
cuerpo humano, en AGA S.A. también se debe contar con un nimero manejable de
indicadores que nos garanticen contar con informaciéon constante, real y precisa
sobre aspectos tales como: la contribucién a la rentabilidad, la efectividad, la
eficacia, la eficiencia de los procesos, la calidad, la satisfaccion del cliente, en

general la incidencia de la gestion del area de compras.

A continuacion citamos algunas de las ventajas asociadas al uso de indicadores
claves de desempeiio en AGA S.A.:

Motivar a los miembros del equipo de compras para alcanzar las metas
retadoras que generen un proceso de mantenimiento continuo que haga que su

proceso sea lider.
Estimular y promover el trabajo en equipo.

Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo dentro de

la organizacion.
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Generar un proceso de innovacion y enriquecimiento en el trabajo diario.

Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de cada uno

de las &reas de la organizacion.

Disponer de una herramienta de informacién sobre la gestiébn de compras para

determinar qué tan bien se estan logrando los objetivos y metas propuestos.

Identificar oportunidades de mejoramiento en actividades que por su

comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos.

Identificar fortalezas en las diversas actividades que pueden ser utilizadas para

reforzar comportamientos proactivos.

Contar con informacion que permita priorizar actividades basadas en la

necesidad de cumplimiento.

Establecer una administracion regional de compras basada en datos y hechos

establecidos.

Evaluar y visualizar periédicamente el comportamiento de las actividades
claves de la organizacion y la gestion general de las unidades del negocio

(Medicinal e Industrial) con respecto al cumplimiento de sus metas.
Reorientar politicas y estrategias con respecto a la gestion de la organizacion.

Siguiendo con la metodologia del Balanced Scorecard y como mencionamos
anteriormente, en base al desarrollo de los Factores Criticos de Exito, pasamos
entonces al establecimiento de los Indicadores de Gestion, materia principal de este
trabajo. Estos indicadores toman en cuenta la estrategia, la vision y los objetivos
estratégicos propuestos por la Casa Matriz, combinada con los requerimientos de los
procesos Yy clientes con su respectiva contribucion a la rentabilidad basados en las
perspectivas del Balanced Scorecard (Finanzas — Clientes — Proveedores —

Procesos.
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4.3.1. ANALISIS INDICADORES — PERSPECTIVA DE FINANZAS

Dentro de la perspectiva financiera se tiene el reto de demostrar a la organizacién el
aporte real en blanco y negro de la gestion de compras, por lo cual se ha tomado los

ahorros, la eficiencia organizacional y el volumen manejado por compras como los

principales indicadores a trabajarse:

Tabla 23 — Resumen Indicadores —

Perspectiva Finanzas

Factor Critico de

Exito KPI

Definicién

Es el resultado de los
procesos de negociacion

Fuente/Calculo

PERSPECTIVA DE FINANZAS

Fuente: Base de datos de
iniciativas, base de datos

« Radio de X ; de compras
Nedgociacion Ahorro realizados con calidad,
Ge?leral cumplimiento y optimizados | Calculo: Valor total
para obtener las mejores ahorrado sobre el
condiciones comerciales volumen total de compras
Incrementar la influenciables
rentabilidad Fuente: Base de datos
(EBITA) o de iniciativas (ahorros de
Ahorro definido como aquel compras repetitivas),
« Radio de que se genera al comprar bases de datos de
Negociacién Ahorro |O~S m|smc()js productcl)s del compras
afio pasado a un valor . ) .
menorlcelanoce | CHeu: Aot
comparacion P P
el volumen total de
compras influenciables.
Fuente: Base de datos
de compras, informacién
El costo/beneficio nos de centro de costos de
Mejorar el radio « Eficiencia indica el valor de retorno Finanzas

costo/desempefio | organizacional sobre los valores pagados Calculo: Ahorro General
al area de compras sobre valores pagados al
centro de costos de
compras
Fuente: Bases de
Compras, bases de
. . cuentas por pagar de
Reducir el » Maverick :
Volumen de gasto en Finanzas
volumen (volumen no cuentas por bagar .
manejado por manejado por mane'adg opr gom s Célculo: Total comprado
compras Compras) jado p P por Compras sobre el

valor total de cuentas por
pagar (expresado en
porcentaje)

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

4.3.1.1. Ahorro General
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Este es uno de los principales indicadores para Compras ya que representa el aporte
efectivo a los resultados finales del periodo contable, es decir se deja claramente
establecido que mediante la negociacion con los proveedores el ahorro en el gasto
que se genera en el pago tanto de materia prima como de insumos y gastos
adicionales representa un aporte directo a la rentabilidad esperada. La negociacion
es considerada como la principal funcion de Compras mediante la cual genera
resultados positivos al obtener un decremento en el desembolso de dinero en los

gastos necesarios para la operacion.

El radio de negociacion se denomina al resultado de la division entre el volumen del
ahorro general sobre el volumen total de los pagos realizados (informacion

financiera) a proveedores influenciables.

Influenciables: Aquellos volimenes (compras, pagos o proveedores) en los cuales

Compras tiene influencia directa, es decir tiene margen para negociaciéon. Por
denominacion general significan el volumen mayor y se excluyen de esta categoria

las siguientes voliumenes:

No influenciables: Pagos sobre los cuales no se tiene influencia alguna mediante la

negociacion. Se reconocen como No Influenciables los gastos relacionados con los

siguientes rubros:

Energia: Ya que la materia prima es el aire, el proceso para separacion de
gases llamado “Liquefaccion” requiere de turbinas, compresores, columnas y
equipos de tecnologia de punta que utilizan mucha energia para su
funcionamiento. Debido al comportamiento y situaciones especiales, muchas
veces propias de cada pais, el manejo de la energia en el mundo no es
considerado como influenciable. Aun cuando en la mayoria de los paises de
América Latina la energia se negocia con la participacion de compras, no es
considerado un gasto influenciable, ain cuando es el gasto mas grande dentro
de El Grupo Linde, la siguientes es la comparacion del gasto de energia de

Ecuador y la Regién Sudamérica.
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FIG. 40 — IMPACTO DE ENERGIA EN LOS GASTOS

100% 100%
"""""" 8%
Energy 30%
PG&P 14%
Healthcare
Bulk \  24% 1%
Tonnage ~_
Indirect \ 10%
Process — 4%

RSA  ECUADOR

Fuente: Quarterly Report 2009.xls
Realizado por: Cecilia Cérdova

Swaps: Se denomina con este nombre al intercambio de producto con la
competencia. Por ejemplo, compra de Oxigeno, Nitrdgeno, Argdn u otros
gases a White Martins, Praxair, Air Liquide, Indura, etc. No se lo considera
influencias debido a que sus condiciones comerciales se derivan directamente

de negociaciones entre las areas comerciales o niveles directivos.

Beneficios de personal: Todos los pagos al personal, incluyendo
bonificaciones, pagos reglamentarios, seguros, jubilaciones y mas

prestaciones obligatorios en cada pais.

Subsidiarias: Son las compafias directamente relacionadas con el Grupo
Linde cualquiera sea su denominacion legal: Linde, AGA, BOC, Cryostar, etc.
Este intercambio no se lo considera negociable ya que de acuerdo a los
lineamientos internos el precio del producto a facturar sera el mismo del costo

incluyendo un 10% de gastos administrativos.

Pagos obligatorios estatales, municipales, seccionales o]

gubernamentales: Impuestos, tasas, aranceles, etc.
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De los indicadores claves de desempefio, el de mayor relevancia y que mayor
impacto tiene para la organizacion son los Ahorros. De acuerdo a los Lineamientos
para célculo de Ahorros de la Casa Matriz, se puede reportar los siguientes tipos de

ahorros:

1. Nuevo producto o efecto Unico: Ahorro conseguido en las negociaciones de
Producto/servicios o funciones/conceptos no comprados en el pasado; que no se
puedan comparar con los comprados con anterioridad o no se compraran en el

futuro

2. Compra repetitiva: Ahorro conseguido en las negociaciones de
productos/servicios o funcién/conceptos que hemos comprado en el pasado y
compraremos en el futuro; contamos con precios de afios anteriores para

comparacion.

3. Defensa de Precios: Ahorro conseguido en las negociaciones de
productos/servicios o funciones sin ningun costo de mejoramiento en relacion a
precios de los mismos en compras anteriores, excepto el de evitar que el

incremento de precios sea de mayor impacto.

4. Efecto financiero (interés): Ahorro conseguido en las negociaciones que

conducen a términos de pago extendidos o uso eficiente de las condiciones de

pago.

Para el caso del Ahorro General hemos tomado en cuenta todos los tipos de ahorro

indicados anteriormente sin incluir la depreciacién en los analisis. Ejemplos:

Compra de repuestos, tiene depreciacion de 1 afio, entonces el ahorro se lo

considera completo

Compra de cilindros, de acuerdo a las reglas financieras de Linde tienen una
depreciacion de 15 afios, entonces el ahorro se divide para 15 afos, siendo ésa

la cantidad a reportar como ahorro GAP.
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Para el programa GAP el Unico ahorro que tiene sustentabilidad y efecto financiero

directo sobre el resultado de la organizacién es “Compra Repetitiva”, segin se

detalla mas adelante en el punto 4.3.1.2. como un indicador individualmente medido.

En el siguiente cuadro se resume el impacto que cada tipo de ahorro tiene dentro de

los resultados financieros:

Tabla No. 24 — Tipos de Ahorros a ser reportados en indicador Ahorro General

Descripcion

Comentario

Aplicacion

Nuevo
producto
/orden Unica

Impacto positivo
para el
resultado
operacional
Unicamente
para un
determinado
afo.

A ser reportado
como Ahorro
General sin
efecto sobre
GAP

Producto/servicios o funciones /
conceptos no comprados en el
pasado; o no comparables o no
se compraran en el futuro

Impacto positivo

A ser reportado
como Ahorro

Para productos/servicios o
funcién/conceptos que hemos

Compra sostenible para comprado en el pasado y
" ] General con )
repetitiva el resultado compraremos en el futuro;
: efecto sobre . ~
operacional GAP contamos con precios de afios
anteriores para comparacion.
Evitar el A ser reportado | Productos/servicios o funciones
impacto como Ahorro sin ningln costo de
Defensa de . . . )
. negativo sobre General sin mejoramiento, excepto el de
precios ; :
el resultado efecto sobre evitar que el incremento de
operacional GAP precios sea de mayor impacto.
. A ser reportado -
Evitar el P Actividades que conducen a
Efecto . como Ahorro P :
. . impacto . términos de pago extendidos o
financiero . General sin S -
. ; negativo para el uso eficiente de las condiciones
(interés) resultado fiscal efecto sobre de pago
GAP Page.
Casos
Especiales
El volumen de
~ A ser reportado | Volumen de ahorro a reportarse
un afno es
como Ahorro como GAP solamente el
Aumento mayor que el de
L ~ General con comparable con las compras del
extraordinario | los afios M ~ . -
. efecto sobre afio anterior de comparacion, el
del volumen | anterior y que el
2 GAP y Nuevo resto del ahorro se reporta
de los afios
o producto como Nuevo producto
subsiguientes
Mejoramiento | Efectos debidos ¥ A ser reportado | Los costos de los articulos

en el costo

a la mejora en

como Ahorro

comprados SONn menores
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Descripcion

Comentario Aplicacion
del ciclo de el costo del General con durante su tiempo de vida
vida. ciclo de vida. efecto sobre
GAP

Fuente: Investigacion realizada en AGA
Realizacién: Cecilia Cérdova

Para el calculo de este indicador utilizamos dos tipos de informacién: Total Pagos a
proveedores influenciables (informacién financiera) y el Ahorro General que es la

suma de los tipos de ahorro antes detallados.

Tabla 25 — Validacion Indicador “Ahorro General” Ao 2009

KPI Ecuador RSA
Total Pagos a proveedores influenciables 15,330,417 323,233,468
Ahorro General 1,214,588 17,736,333

Radio de negociacion Ahorro General 7.9% 5.5%

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

El resultado obtenido de 7.9% nos indica la gestion realizada por Ecuador en
relacion a todos los ahorros obtenidos. Para una mejor vision de esta gestion
podemos indicar que el objetivo propuesto por Casa Matriz para este indicador es
del 3%. La graficacién de este indicador en comparacion con la region y el objetivo

es la siguiente:

FIG. 41 — INDICADOR DE AHORROS GENERALES
7,9%

5,5%

3,0%

2009

ECUADOR SUDAMERICA OBJETIVO

Fuente: PKD Savings database 2009 — Lotus Plantform
Realizacién: Cecilia Cérdova
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Es decir que la gestion de Ecuador en lo referente a Ahorros General ha sido
excelente, tomando en cuenta que el objetivo general fue de 3%.

4.3.1.2. Ahorro GAP (Growth And Performance) Programa de Rentabilidad —

Compra Repetitiva.

El programa GAP - Growth And Performance (Crecimiento y Productividad) fue
desarrollado por la Casa Matriz como resultado de un analisis sobre las estrategias a
desarrollarse luego de la compra de AGA Aktiegbolag por parte de Linde AG de

Alemania, en el aflo 2004.

La segunda etapa del programa GAP se desarrollé con la compra del Grupo BOC en
el afio 2006. Para ese entonces BOC estaba considerada como la compaiiia de
gases mas grande del mundo. Con esta adquisicion El Grupo Linde, como pasé a

llamarse, ha llegado a ser el segundo mas grande productor de gases.

Teniendo en cuenta la importancia de estas dos fusiones en la historia de Linde, el
Dr. Wolfgang Reitzle y el Consejo de Administracion y Accionistas luego de analizar
el futuro y la gran responsabilidad que estas fusiones significaban, creyeron
conveniente crear el GAP como un juego de palabras que, como se menciono
anteriormente significan por un la Crecimiento y Productividad y, por otro lado en
inglés la palabra gap significa brecha, es decir salvar la brecha que El Grupo tenia

para llegar a ser el numero 1 en la industria de gases.

Este programa consiste principalmente en una contribucion de todas las areas de
negocios y de soporte para la rentabilidad. Para el 4rea de compras esta
contribucion se traduce en ahorros por 114 M€ en todo el mundo.

La revision que realiza Compras en Casa Matriz y de acuerdo al benchmarking que
se puede analizar ha determinado los siguientes principales objetivos dentro de este

programa para la region sudamericana:

Desarrollar las actividades con el propdsito de aumentar nuestra contribucion al
EBITA.
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Trabajar eficientemente con los proyectos para mejorar la productividad de

nuestros objetivos e indicadores.
Trabajar con el propdésito principal de satisfacer las necesidades de los clientes.

Hacer que todas las actividades estén basadas en las mejores practicas de EL
GRUPO LINDE.

Aumentar el valor afiadido en los principales contratos, optimizando la

cobertura de los mismos.

Optimizar la administracion de los proveedores con el propoésito de identificar y

desarrollar a los mejores socios estratégicos.

Mejorar el manejo del inventario incrementando el nivel de rotacion

conjuntamente con las Areas de Negocios (Medicinal y Gases Industriales)
Agilizar el proceso de compras y cumplir con los objetivos de la organizacion.

Mejorar la organizacion mediante el desarrollo del liderazgo de Compras.

COMPRA REPETITIVA

(Impacto positivo sostenible para el resultado operacional)

Efecto sobre GAP: Si

Aplicabilidad: Para productos/servicios o funcion/conceptos comprados en el pasado

y a ser comprados en el futuro; se cuenta con precios de afos anteriores para

comparacion. Productos estandar o productos de reemplazo idénticos con un

intervalo de pedido mayor de un afio se pueden tener en cuenta para los pedidos de

Compras Repetitivas; es decir todas aquellas compras en las cuales existe un precio

de referencia aplicable o si se puede utilizar el valor del activo relacionado.

Ya que este indicador nos muestra directamente el impacto positivo al resultado

operacional de la organizacion, es uno de los mas importantes para el andlisis del

area en la Casa Matriz:
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Tabla 26 — Validacion Indicador “Ahorro GAP” Ao 2009

KPI Ecuador RSA
Total Pagos (Informacién Financiera) 15,330,417 323,233,468
Ahorro GAP (Compra repetitiva) 1,107,147 5,662,559
Radio de negociacion GAP 7.2% 1.8%

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

FIG. 42 — INDICADOR DE AHORROS “GAP” ANO 2009

7,2%

ECUADOR SUDAMERICA OBJETIVO

Fuente: RSA Quarterly Report 2009.xls
Realizacion: Cecilia Cérdova

Aqui vemos un dato interesante. Ecuador y Uruguay son los Unicos paises en la
region que tienen planta de produccion de electrodos y en el 2009 tuvo especial
incidencia la tendencia a la baja de los commodities como por ejemplo el alambrén,
materia prima principal para la industria también el alambre MIG y los consumibles
para la reventa. Adicionalmente, la consolidacién de volimenes de compra de los
dos paises y la compra con proveedores gue tienen contratos globales firmados con
la Casa Matriz, permitié comprar estos productos cuyas compras son repetitivas con

ahorros significativos.
4.3.1.3. Eficiencia organizacional

Nos indica el costo/beneficio sobre los valores pagados al area de compras, es decir

el valor que la organizacién recibe por cada dolar gastado en el area de compras.

Este radio se obtiene dividiendo el total del Ahorro General para el Costo del

departamento:
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Tabla 27 — Validacion Indicador “Ahorro Eficiencia Organizacional” afio 2009

Ecuador RSA
Ahorro General 1,214,588 17,736,333
Costo del area de Compras 462,139.00 4,599,559.2
Eficiencia organizacional 2.63 3.86

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

Para el caso de Ecuador este indicador es bajo debido a que el Gerente Regional de
Compras reside en el pais, por lo que todos sus costos hacen que el retorno sea el

mas bajo de toda la region.

No se ha tomado un punto de referencia u objetivo a nivel de regidén para este
indicador ya que los paises tienen realidades econdémicas diferentes. Cuanto mayor
sean los ahorros, mayor sera este indicador, que se lo analiza individualmente en el

pais.
4.3.1.4. Volumen manejado por Compras

Uno de los compromisos del area de Compras en la Casa Matriz es el llamado
“100% responsabilidad”, es decir total responsabilidad sobre las compras realizadas
en la organizacion. Bajo este concepto se hace necesario medir la gestién de
compras en relacion al pago de proveedores.

Para esta medicion tomamos el total de pagos a proveedores influenciables
reportados a Alemania desde el area financiera, al que se le denomina “Gasto
Financiero Influenciable” (Spend FI) y lo dividimos para el total reportado por el area
de compras denominado “Volumen de Compras Influenciables (MM Spend),
multiplicamos por 100 para obtener un porcentaje, este volumen es el manejado por

compras:
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Tabla 28 — Validacion Indicador “Volumen manejado por Compras” Ao 2009
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Ecuador 2009 15,330,417 10,587,810 69%
RSA 2009 323,233,468 281,167,410 87%

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

FIG. 43 - VOLUMEN MANEJADO POR COMPRAS - 2009

100 100 100
<— 100%
Volumen manejado por compras
Volumen no manejado por compras = ;... 20%
RSA Ecuador Objetivo

Fuente: SAP Business Warehouse — Linde Intranet
Realizacion: Cecilia Cérdova

Observamos que en Ecuador se requiere de mayor esfuerzo para llegar al 80% que
de acuerdo al benchmarking de las compafiias del ramo seria lo minimo aceptable
para AGA S.A. Los esfuerzos para ampliar la cobertura de su gestion deben ser
mayores, tomando en cuenta que esto significa también contar con los recursos
adecuados como: personal, delegacion de funciones, compromiso de las areas
involucradas para cumplir con el compromiso de gestion de compras, etc. Vemos
que la region tiene un buen indicador de 87%, lo cual significa que aun cuando
Ecuador tenga un indicador relativamente malo, el resto de paises compensan para

el resultado global.

Se ha analizado también la posibilidad de que la informacion de Finanzas o
Compras estén incorrectas, por lo cual se ha disefiado un plan entre las dos &reas

para revision de la informacion pertinente.
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4.3.2. IMPLANTACION Y ANALISIS DE INDICADORES — PERSPECTIVA DE
CLIENTES

Tabla 29 — Indicadores — Perspectiva Clientes

Factor Critico de KPI Definicion Fuente/Calculo
EXxito
PERSPECTIVA DEL CLIENTE \ \
Tiempo transcurrido entre la Fuente: Base de datos
o’ A de compras
Tiempos de recepcion de la requisicion Calculo- DI
eepLesta hasta la emision de la OC, y | ~@lculo: Dias
P de la recepcion de los transcu_r,rldgs entre OC'y
. bienes/servicios recepcion ae
th|m|;§1r la bienes/servicios
Sat's(f:ﬁgz't%n del Fuente: Base de datos de
. NGmero de Disminucion de reclamos de clientes
desbastecimientos | desabastecimientos en Calculo: Numero de
(stock-outs) a productos criticos y reclamos de clientes por
clientes estratégicos en clientes desabastecimiento de
productos

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

4.3.2.1. Tiempos de respuesta

Uno de los objetivos clave para la determinacion de la eficiencia del trabajo del area
de compras es la medicion de los tiempos de respuesta. Este indicador nos permite
medir el tiempo promedio utilizado desde la colocacion de la requisicion hasta la
entrega del producto en las bodegas de la compafiia, convirtiéndose en fundamental
en los planes y estrategias a definir a corto y mediano plazo ya que, de acuerdo a
las encuestas realizadas en los diferentes afios en todos los paises demuestra ser

uno de los puntos que los usuarios indican como mas criticos.

En Ecuador y como una medida para mejorar este indicador se han realizado los

siguientes procesos:

Medicion efectiva del tiempo de respuestas en las etapas de Valorizacién a
Confirmacion y de Revisién Financiera a Compras, tiempos en los cuales el

involucramiento de compras es directo.
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Revisiones y notificaciones periddicas tanto a usuarios como a aprobadores y al
mismo departamento de compras de alertas sobre documentos que no siguen
el flujo normal de las compras y se encuentran por algin motivo represadas en

una etapa en particular

Mayor seguimiento y control al tiempo de respuesta del proveedor (compra —
entrega) que se considera como el ultimo paso del flujo de compras.

Coordinacion el area de Finanzas para que el usuario ingrese la factura a
tiempo en el sistema, evitando asi demoras en el proceso que pueden causar

distorsiéon en los datos a medirse.

Este indicador es particularmente importante en los productos denominados como
criticos ya que demoras en la entrega de los mismos ocasiona pérdidas econdmicas
a la compafiia, debido a su caracter evaporable. Tenemos asi el ejemplo del helio
liguido, aun en condiciones ideales de almacenaje tiene una porcentaje de
evaporacion del 1% por dia; se aplica aqui un tratamiento especial que implica tomar

decisiones rapidas para evitar que estas pérdidas aumenten.

Después de todos los planes de accion indicados vemos que en Ecuador se mejord
el tiempo de respuesta promedio en casi 10% en relacion a la mediciébn que se
realiz del 2008 para su comparacion.

Tabla 30 — Validacion Indicador “Tiempos de respuesta” Ao 2009

Tiempos de respuesta

Ordenes de Compra Orden de

Requisicién a compra a Total Total
Orden de Compra P 2009 2008
entrega
Internacionales 61 6 67 61
Nacionales 44 14 58 52

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

De igual forma tenemos la comparacién de los datos 2009 con la regién en general,

con un resultado de menor tiempo de respuesta en Ecuador. Cabe indicar aqui que
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el resultado de la regidon esta influido por la situacion particular de Venezuela, pais
en el cual el proceso de compras como muchos otros, se ha visto afectado por la

severa crisis que estan atravesando.

FIG. 44 — INDICADOR TIEMPOS DE RESPUESTA — ANO 2009

73
Internacionales 67

Nacionales

Ecuador Sudamérica

Fuente: RCP Database — Lotus Platfomr
Realizacién: Cecilia Cérdova

4.3.2.2. Numero de desabastecimientos (stock-outs) a clientes

Debido a la gran incidencia en el manejo de inventarios en las ventas y rentabilidad
de la organizaciéon, se organizaron varios talleres en donde se trabajé en equipos
multidisciplinarios que se dedicaron a determinar los principales parametros de
manejo del inventario, dirigiendo sus esfuerzos principalmente al tema de asuntos
criticos con informacion de ahos anteriores. Estos equipos multidisciplinarios
formados por Ventas, Compras y Finanzas determiné que uno de los problemas
mayores a resolver son los desabastecimientos de producto (stock-outs). Con
informacion detallada de la base de reclamos de proveedores “LEMS” se conformé

una lista de productos criticos y estratégicos, los cuales sirvieron como base para el

indicador de medicion que estamos tratando.
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Productos criticos: aquellos que sin tener una incidencia mayor en el rentabilidad, se

convierten en criticos debido a su manejo, transporte, y demanda especializada.
Demandan de un manejo administrativo diferenciado del resto de productos, por
ejemplo el helio, su venta en relacibn a otros gases es bastante reducida, sin
embargo debido a la naturaleza peligrosa del producto requiere de tramites y

manejos especializados.

Productos estratégicos: Aquellos que por su volumen inciden directamente en la

rentabilidad. Por ejemplo los electrodos y equipos de soldadura, ya que constituyen

parte fundamental de las ventas.

El principal propoésito es bajar los stock-outs de estos productos para lo cual se tomo
el histérico del 2009 y se realizaron varios planes de accién, por ejemplo: Reuniones
semanales entre Compras y Ventas para revision de ventas, saldos, puntos de
reorden; Aplicacibn de nuevas herramientas para prondésticos de reposicion de
inventarios; Negociaciones regionales con beneficios mayores por consolidacién de

volumenes, etc.

De estas acciones tenemos los siguientes resultados comparativos entre el 2008 vs
2009:

Tabla 31 — Validacion Indicador “Desabastecimientos de productos” - Afio 2009

Producto 2008 2009
Wire Rodes (Alambron)
CO
MIG 2 1
H2
Helio Liquido 1
Spec Electrodos especiales 3 0
Lar (Argén Liquido) 1 2
Carburo de Calcio
Oxido Nitroso 1 1

Hidrégeno Ultra Alta pureza

Cilindro 400lts

Cilindro 675 Lts

Regulador Para Equipo De Oxigenoterapia 1

Toma De Pared O2 Connect 2 Chem

Toma De Pared Vacio Connect 2 Chem

Toma De Pared Aire Connect 2 Chem

Regulador De O2 Serie 5500

Regulador De O2 Serie 6500
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Producto

2008

2009

Regulador De C2h2 Serie 5500

Regulador De C2h2 Serie 6500

Fundente Lincoln 780

Soldadora Invertec 350 Pro

Soldadora Rx 450 60 Hz 220/440v Lincoln

Soldadora Rx 300 Lincoln

Retenedor De Llama Fr20 Oxigeno

Retenedor De Llama Fr50 Acetileno

Retenedor De Llama Fr50 Oxigeno

Retenedor De Llama Fr20 Acetileno

=

Total

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

La reduccion del 20% en relacién al afio anterior indica una mejora en el manejo de

inventarios.

Se seguird reforzando estos planes de accién para incrementar la

efectividad en este indicador poniendo especial énfasis en las estrategias de ventas

que el area comercial planifica a corto y mediano plazo.

4.3.3. IMPLANTACION Y ANALISIS DE INDICADORES — PERSPECTIVA DE

PROVEEDORES

Tabla 32 — Indicadores — Perspectiva Proveedores

Factor Critico de

o KPI Definicion Fuente/Calculo
Exito
Fuente: Base de datos
De acuerdo a la ley de de compras
e Pareto el 80% del volumen ,
» Clasificacion de de compras esta con el Célculo: 80% volumen de
roveedores (ABC) P 4 compras proveedores A
P 20% de proveedores, éstos o o
son los estratégicos. 15% proveedores B, 5%
proveedores C
Fuente: Base de datos de
Optimizar la « Promedio de valor compras
estructura del Valor promedio de compra Célculo: Valor de
proveedores compra por total de a proveedores compras influenciables
proveedores ' pras
sobre numero de
proveedores
Fuente: Base de datos de
» Promedio de valor | Valor promedio que indica compras

de facturas por
orden de compras

carga administrativa de
manejo de facturas y pagos

Caélculo: Total valor
comprado dividido para
ndmero de facturas

Desarrollo de
proveedores

Facturacion de
proveedores

Facturacion recibida de
proveedores evaluados

Fuente: Evaluacion
SERP, Quarterly Report
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Factor Critico de

o g KPI Definicion Fuente/Calculo
Exito

evaluados Célculo: Numero de
facturas de proveedores
evaluados sobre total de
facturas recibidas

Fuente: Evaluacion

Proveedores Estratégicos A SERP, Quarterly Report

& B con evaluacién de Calculo: Numero de
Proveedores A & B proveedores estratégicos

con evaluacion proveedores tipo SERP
(Supplier Evaluation Rating | (A & B) evaluados con
SERP sobre namero total

Performance)
de proveedores
estratégicos

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

4.3.3.1. Clasificacion de proveedores (ABC)

Esta denominacion la realizamos para enfocar correctamente las estrategias de
desarrollo de proveedores, tomando en cuenta el monto de compra realizado. Para
el calculo tomamos en cuenta el porcentaje del volumen anualizado de compra por

proveedor de forma descendente, luego en la suma acumulativa calculamos:

Proveedores A: Son aquellos considerados como los proveedores “estratégicos” ya

gue son responsables del 80% del volumen de compra, siendo el 20% en cantidad.
Estrategias:

0 100% de Contratos firmados incluyendo obligaciones contractuales

o Calificaciones de evaluaciones no menores a C

o Auditorias periédicas, incluyendo a las areas involucradas en el servicio o
producto y SHEQ (Seguridad y Calidad).

Proveedores B: Responsables del 15% del volumen de compra. Se los considera

conjuntamente con los proveedores “C” transaccionales u operacionales.

Proveedores C: Responsables por el 5% del volumen de compras, siendo el 80%
en cantidad. Se los considera transaccionales u operacionales, debido a la carga

administrativa que generan en relacion al beneficio monetario que pueden entregar.
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Estrategias:
0 Reduccion de proveedores By C
o Consolidacion de facturacion para reducir el trabajo administrativo

o P-Card: Uso de tarjeta de crédito corporativa para el area de compras que
permita realizar las transacciones de manera mas rapida y efectiva con los

controles debidamente establecidos.

A nivel de la region se ha visto una disminucion en el total de proveedores, de igual
forma la reduccion de cantidad de los proveedores B y C. No tenemos el mismo
caso para Ecuador donde vemos que en todos los casos los proveedores
aumentaron. Se hace entonces necesario trabajar en las estrategias planteadas

especialmente para los proveedores transaccionales u operativos:

Tabla 33 — Validacioén Indicador “Clasificacion Proveedores ABC” — Ao 2009

Suppliers A B C Total Total B/C
Ecuador 66 97 219 382 316
RSA 235 637 2,797 3,669 3,434

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

FIG. 45 — INDICADOR CLASIFICACION DE PROVEEDORES

100 100

Sudamérica Ecuador

Fuente: Final Quarterly Report 2009.xls
Realizacién: Cecilia Cérdova
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Como vemos en el cuadro anterior Ecuador ha manejado los volimenes de sus
proveedores, especialmente B y C en niveles mejores que los de la region. Estas
medidas repercuten en las mejoras en las tareas administrativas de las compras, ya
qgue con la disminucién de proveedores B y C disminuyen también la carga operativa

gue éstos suponen a la organizacion.
4.3.3.2. Promedio de valor compra por total de proveedores

Este indicador va en relacion con la cantidad de proveedores, es decir es el
resultado de la division del volumen influenciable para la cantidad total de

proveedores:

El trabajo realizado aqui tiene relacién directa con el nimero de proveedores, con la
implicaciéon de tener menos proveedores mediante las negociaciones adecuadas,
consolidacion de volumenes firma de contratos marco, es decir todas las gestiones
tendientes a desarrollo de proveedores, especialmente aquellos con los cuales se
puede tener una alianza estratégica beneficiosa econdmica y comercialmente para

ambas partes:

Tabla 34 — Validacién Indicador “Promedio compra a proveedores”

Ecuador
Total Volumen Compras $ 12,885,533.55
Numero de Proveedores 382
Promedio de valor compra a proveedores $ 33,731.76

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

Se espera que con los planes de accion sugeridos en los indicadores anteriores este

indicar suba su valor.
4.3.3.3. Promedio de valor de facturas por orden de compras

Uno de los parametros a medir es la gestion administrativa, para esto usamos este
indicador que nos permite analizar la carga administrativa relacionada con el
proveedor. La forma de calculo es total de volumen comprado dividido para

nameros de facturas. Dentro de la negociacion y desarrollo contemplamos el
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manejo de la documentacion, la cual representa indirectamente un gasto de recursos

dentro de la organizacion.

Tabla 35 — Validacién Indicador “Promedio de facturas por orden de compra”

Afio 2009
Ecuador
Total Volumen Compras $ 12,885,533.55
Numero de facturas 1,881
Promedio de valor de facturas por orden de $ 6.850.36
compras

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

Este es un indicador trabajado conjuntamente con Finanzas, ya que representa
carga administrativa manejada dentro de los procesos, especialmente cuentas por

pagar.
4.3.3.4. Facturas a proveedores evaluados

Como hemos revisado anteriormente la calidad de los proveedores es un factor de
importancia dentro de la cadena de valor en la que interviene Compras. Es por esto
gue consideramos relevante un indicador que valore el desempefio de los
proveedores, que nos provea al mismo tiempo de informacién clave para el
desarrollo de los mismos. Dentro del programa de desarrollo de proveedores
tenemos la evaluacion a los mismos, tratada en el punto 2.3.3. Este indicador y el
siguiente se basan en la evaluacion cualitativa y cuantitativa del proveedor, su
posicion financiera, organizacibn entregas, servicios y Vvalores agregados,

relacionados a los proveedores y a la calificacion de los mismos.

Tabla 36 — Método Evaluacion Proveedores

Calificacion Puntaje Descripcion
A De 86 a 100 Riesgo Bajo
B De 76 a 85 Riesgo Relativo
C De 66 a 75 Riesgo Mediano
D De 56 a 65 Alto Riesgo
E De 0a55 Muy Alto Riesgo
z Proveedores no calificados

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova
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La importancia de esta evaluacion radica en la posibilidad de realizar seguimientos y
auditorias, conjuntamente con planes de mejoramiento en los casos que asi lo
amerite. Con la prioridad de tener la mayor cantidad de proveedores evaluados,
este indicador que nos permite analizar el porcentaje de proveedores evaluados con
los cuales tenemos negociaciones. Su calculo es: Total de érdenes de compra
colocadas a proveedores evaluados dividido para total de 6rdenes de compra por

100 para obtener un porcentaje.
Los resultados del reporte del 2009 presentan las siguientes cifras:

Tabla 37 — Validacion indicador “Facturas a proveedores evaluados”- Ao 2009

Calificacion de A B C D E 7 Total
proveedores facturas
No. De facturas 216 872 253 306 43 191 1881
Total Facturas 1,881

Total Facturas con
proveedores evaluados
Total Indicador 90%

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

1,690

Al comparar este resultado con la region podemos ver que la gestion de Ecuador ha
sido mejor en lo relacionado a evaluacion de proveedores, asi tenemos la siguiente
grafica:

FIG. 46 — INDICADOR FACTURAS A PROVEEDORES EVALUADOS — ANO
2009

100 100
10% T

Facturas de proveedores no evaluados 18%

Facturas de proveedores evaluados

Ecuador Sudamérica

Fuente: Final Quarterly Report 2009.xls
Realizacién: Cecilia Cérdova
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4.3.3.5. Proveedores estratégicos A & B evaluados con SERP

Al ser los proveedores A & B los de mayor importancia debido al volumen que
manejan, es importante contar con un indicador que nos indique si todos estos
proveedores tienen evaluacion o no. Este indicador se lo obtiene al dividir el total de

proveedores A & B evaluados para el total de proveedores A & B.
El andlisis de este indicador en Ecuador sigue a continuacion:

Tabla 38 — Validacion indicador “Proveedores A & B evaluados” Afo 2009

Proveedores A B © Total
Totales 66 97 219 382
Negociables 66 97 219 382
Negociables y Evaluados con SERP 55 87 107 249
Total proveedores estratégicos A & B 163
Total proveedores estratégicos A & B evaluados 142
Total Indicador 87%

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

Los planes de mejoramiento para el segmento de proveedores denominados
estratégicos tienen mucha importancia, ya que de estas acciones se derivaran

multiples beneficios tanto comerciales como econémicos.

La comparacion con la region es la siguiente:

FIG. 47 — INDICADOR PROVEEDORES A & B EVALUADOS — ANO 2009
100 100

Proveedores estratégicos A & B 13%

Proveedores estratégicos A & B evaluados

Ecuador Sudamérica

Fuente: Final Quarterly Report 2009.xls
Realizacién: Cecilia Cérdova
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Al igual que el indicador anterior, Ecuador muestra una mejora frente a los

resultados de la region en general.

4.3.4. IMPLANTACION Y ANALISIS DE INDICADORES — PERSPECTIVA DE
PROCESOS

Tabla 39 — Resumen Indicadores — Perspectiva Procesos

Factor’C.r itico de KPI Definicion Fuente/Calculo
Exito
PERSPECTIVA DE PROCESOS
Fuente: Bases de datos
« Valor de Valor manejado por el area | de inventarios
inventarios de inventarios Céalculo: Valor monetario
total en inventarios
Fuente: Bases de datos
de compras, bases de
. datos de finanzas
Optimizar el ” Cuantas veces rota la Calculo: Costo de ventas
manejo de . Rotacu_)n de mercade_zpa gue se compra o Inveﬁtario de
inventarios Inventarios en reIaC|on_a las ventas M 3
que se realiza ercadgna sobre .
Promedio Inventario de
Mercaderia de Balance
General
3 Fuente: Base de datos
* Numero de Cantidad de productos que | de inventarios
productos en se maneja en inventarios Cé *NU
inventario alculo: Num_ero de .
productos en inventario

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

4.3.4.1. Valor de inventarios

Inventarios forma parte del area de Compras, por lo tanto es importante analizar la

informacion que indica la tendencia de su administracion.
Los factores criticos de éxito en esta area son:
Materiales de lenta rotacion
Materiales obsoletos

Para conseguir que estos materiales sean los minimos posibles deben realizarse
acciones tendientes a liquidar los mismos, mediante ofertas oportunas a clientes, o

darlos de baja en libros luego del correspondiente proceso legal que implica.
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Se ha realizado el célculo de este indicador para el afio 2008 y 2009 en Ecuador. El
resultado mostrado a continuacién muestra una baja del valor en inventarios, debido
especialmente a las acciones conjuntas que se han tomado entre las areas
comerciales y compras, como por ejemplo: Casa abiertas, donaciones de material

obsoleto, paquetes promocionales incluyendo productos de lento movimiento, etc.

Tabla 40 — Validacion indicador “Valor de Inventarios”
Pais 2008 2009 Reduccioén

ECUADOR 2,324,005 1,689,772 27%

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

(Todos los items incluyendo obsoletos, lento moviento y alta rotacion de acuerdo
costo promedio en libros al cierre del afio)

4.3.4.2. Rotacion de Inventarios

La rotacion de Inventarios es el indicador que nos permite saber el nimero de veces
en que el inventario es realizado en un periodo determinado. Permite identificar
cuantas veces el inventario se convierte en dinero 0 en cuentas por cobrar. La
rotacion de inventarios determina el tiempo que tarda en realizarse el inventario, es
decir, en venderse. Entre mas alta sea la rotacion significa que el las mercancias
permanecen menos tiempo en el almacén, lo que es consecuencia de una buena
administracion y gestion de los inventarios. Recordemos que cualquier recurso
inmovilizado que tenga la empresa sin necesidad, es un costo adicional para la
empresa y tener inventarios que no rotan, que casi no se venden, es un factor
negativo para las finanzas de la empresa. No es rentable mantener un producto en

bodega durante muchos meses.

La formula utilizada para calcular la rotacion de inventarios se determina dividiendo
el costo de ventas anualizado dividido para el stock de inventarios al final del afio.

Para Ecuador y en el caso 2009 se lo determina asi:

Costo de ventas anual 2009 $ 6,263,000

= 3.71
Stock inventarios 2009 $ 1,686,772
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La rotacion del inventario durante el afio 2008 fue de 2.6 y de 3.7 para el 2009, dicho
de otra forma: los inventarios se vendieron o rotaron cada cuatro y tres meses
respectivamente. Loa productos permanecieron este tiempo en el almacén antes de
ser vendidas.

Las politicas de inventarios de la empresa establecen como objetivo a conseguir
una alta rotacion de inventarios, para asi lograr maximizar la utilizacién de los

recursos disponibles.

A continuacién la comparacion de este indicador en Ecuador con la regién y con el

objetivo propuesto:

FIG. 48 — INDICADOR ROTACION DE INVENTARIOS — ANO 2009

3,7

Rotacion de Inventarios

Ecuador Objetivo RSA

Fuente: Final Quarterly Report 2009.xls
Realizacién: Cecilia Cérdova

Podemos ver que la gestion de Ecuador en el 2009 a sido bastante positiva en
relacion con los otros paises, superando inclusive al objetivo propuesto como ideal

en la region.
4.3.4.3. Numero de productos en inventario

Las politicas de inventarios de la empresa establecen como objetivo conseguir un
manejo Optimo de los inventarios, es decir administracion adecuada enfocada a la
solucién y satisfaccion del cliente, para asi lograr maximizar la utilizaciéon de los

recursos disponibles
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Este indicador esta directamente relacionado al especificado en el punto 4.4.12
(Valor de Inventarios), con la diferencia que el andlisis aqui lo podemos hacer en

cantidad de productos.

En el andlisis del indicador entre 2008 vs 2009 podemos ver que el trabajo de
depuracion en los inventarios a nivel de producto no necesariamente es proporcional
al resultado monetario, ya que se implementaron diferentes planes de accién por
pais. En Ecuador se decidio realizar Casas Abiertas, baja de obsoletos, sin embargo
y al mismo tiempo las estrategias de marketing en el area de ventas ampliaron sus
ofertas de productos incluyendo nuevos al inventario, también ingresé al control de
inventarios de Compras el area de Servicios Técnicos. Esto nos da como resultado
un mejoramiento en la rotacion de inventarios aun cuando el niumero de items

subiera en un 17%:

Tabla 41 — Validacion indicador “Rotacion de Inventarios™

Pais 2009
ECU 1,683

Fuente: Investigacion realizada en AGA
Realizacién: Cecilia Cérdova

4.3.5. RESUMEN GENERAL DE LOS INDICADORES DE RENTABILIDAD —
PERSPECTIVAS BALANCE SCORECARD

En los puntos 4.3.1 al 4.3.4 hemos detallado la implementacion y analisis de los
indicadores de acuerdo a las perspectivas del Balanced Scorecard para el afio 2009,
a continuacion presentamos un resumen de los mismos que nos permitird tener una

visibn macro del trabajo realizado en relacion al tema fundamental de esta tesis:

Tabla 42 — Resumen General Indicadores

Factor'Crl’tico de
Exito
PERSPECTIVA DE FINANZAS \

Fuente: Base de datos de

Es el resultado de los iniciativas, base de datos
procesos de negociacion de compras

realizados con calidad,

KPI Definicion Fuente/Calculo

Incrementar la * Radio de

re(né%?-lll-lg\?d Eﬁg(r)rc;ag::f\gral cumplimiento y optimizados | Calculo: Valor total
para obtener las mejores ahorrado sobre el
condiciones comerciales volumen total de compras

influenciables
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Factor Critico de

= - KPI Definicion Fuente/Calculo
Exito
Fuente: Base de datos
o de iniciativas (ahorros de
Ahorro definido como aquel | compras repetitivas),
« Radio de ﬁue S€ genera 3' comp(;alr bases de datos de
AOTOCAT  menoraidelanode | e Ao lbe
comparacion P P
el volumen total de
compras influenciables.
Fuente: Base de datos
de compras, informacion
El costo/beneficio nos de centro de costos de
Mejorar el radio | « Eficiencia indica el valor de retorno Finanzas

Tiempo transcurrido entre
la recepcion de la

costo/desempefio | organizacional sobre los valores pagados | calculo: Ahorro General
al area de compras sobre valores pagados al
centro de costos de
compras
Fuente: Bases de
Compras, bases de
. . cuentas por pagar de
Reducir el » Maverick X
Volumen de gasto en Finanzas
volumen (volumen no cuentas por bagar .
manejado por manejado por mane'adg Opr gom ras Calculo: Total Comprado
compras Compras) | p p por Compras sobre el

valor total de cuentas por
pagar (expresado en
porcentaje)

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Fuente: Base de datos
de compras

}L‘Se&%c;fade requisicion hasta la emis_i(’)n tcr:::lcslj:ll(j;rli?jgsentre oc
de la OQ, ydela rggepcu’m recepcion de y
O_ptimiz_zflr la de los bienes/servicios blenes/servicios
Sat'Sf?CC'tO” del Fuente: Base de datos de
clente . NUmero de Disminucion de reclamos de clientes
desbastecimientos | desabastecimientos en Célculo: Numero de
(stock-outs) a productos criticos y reclamos de clientes por
clientes estratégicos en clientes desabastecimiento de
productos
Fuente: Base de datos
De acuerdo a la ley de de compras
* Clasificacion de Pareto el 80% del volumen " _ .
Optimizar la proveedores de compras esta con el Calculo: 80% volumen de
estructura del (ABC) 20% de proveedores, éstos cognpras proveedores f‘
proveedores son los estratégicos. 15% proveedores B, 5%

proveedores C

* Promedio de
valor compra por

Valor promedio de compra
a proveedores.

Fuente: Base de datos de
compras
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Factor,Crl'tico de
Exito

KPI

Definicion

Fuente/Calculo

total de
proveedores

Célculo: Valor de
compras influenciables
sobre nimero de
proveedores

* Promedio de
valor de facturas
por orden de
compras

Valor promedio que indica
carga administrativa de
manejo de facturas y pagos

Fuente: Base de datos de
compras

Calculo: Total valor
comprado dividido para
nimero de facturas

Desarrollo de

Facturacion de
proveedores
evaluados

Facturacién recibida de
proveedores evaluados

Fuente: Evaluacion
SERP, Quarterly Report

Calculo: NUumero de
facturas de proveedores
evaluados sobre total de
facturas recibidas

Fuente: Evaluacion

roveedores
P Proveedores Estratégicos A ?:ElR PI Qtlj\la,rterly F\(’jeport
Proveedores A& | &B con evaluacion de pr?)\sgeodorel;n:s:?atggicos
B con eVaIuaCién provee.dores t|p0 SERP . (A & B) eva|uados con
(Supplier Evaluation Rating ,
Performance) SERP sobre numero total
de proveedores
estratégicos
PERSPECTIVA DE PROCESOS
Fuente: Bases de datos
« Valor de Valor manejado por el area | de inventarios
inventarios de inventarios Céalculo: Valor monetario
total en inventarios
Fuente: Bases de datos
de compras, bases de
. datos de finanzas
Optimizar el s Cuantas veces rota la Calculo: Costo de ventas
maneio de . Rotacm_)n de mercade_rla gue se compra -t
. 10 Inventarios en relacion a las ventas que | d€ Inventario de
Inventarios Mercaderia sobre

se realiza

Promedio Inventario de
Mercaderia de Balance
General

* Nimero de
productos en
inventario

Cantidad de productos que
se maneja en inventarios

Fuente: Base de datos
de inventarios

Célculo: Nimero de
productos en inventario

Fuente: Investigacion realizada en AGA Ecuador
Preparado por: Cecilia Cérdova

4.4.

Implantacion de cultura de Mejoramiento Continuo

Para el aseguramiento y sostenibilidad de los planes de accion derivados del analisis

de los indicadores establecidos, se hace necesaria la implantacion de una cultura de

mejoramiento continuo.
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4.4.1. Mejoramiento de indicadores de medicion

En condiciones normales para el desarrollo del proceso de compras o simplemente
para la realizacion de las actividades se cuenta con un conjunto de recursos que,
conjugados con una adecuada planeacion y seguimiento durante la ejecucion,

determinan lo que se es capaz de hacer.

Una de las funciones de los gerentes es tomar decisiones basadas generalmente en
la interpretacion de los patrones de variacion de los indicadores establecidos. Si no
se interpreta adecuadamente la informacién podemos incurrir en errores tales como

los siguientes:
Culpar a la gente por los problemas que se salen de su control
Invertir en nuevos equipos que no se requieren

Perder tiempo buscando las razones de lo que se percibe como una tendencia,
cuando en realidad nada ha cambiado

Tomar acciones adicionales cuando hubiese sido mejor no hacer nada

Para no cometer este tipo de errores es necesario identificar las causas que
producen variacion en el comportamiento de las variables y clasificarlas en causas

comunes y causas especiales:

Walter Shewhart, uno de los pioneros en el estudio y mejoramiento de los procesos,
propuso que la variacion referida a las caracteristicas de calidad de un proceso,
pueden clasificarse en dos grupos*:

Causas comunes: Son aquellas inherentes al proceso o sistema, hora tras

hora, dia tras dia y afectan a cada una de las personas involucradas

Causas especiales: No son parte del proceso (o sistema) en forma sistematica

0 no, afectan a todo el mundo, pero ocurren por circunstancias especificas

* INDICADORES DE GESTION — Jestis Mauricio Beltran Jaramillo, Segunda Edicion, Bogota - Colombia
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Un proceso cuyos resultados se afectan por causas comunes y causas especiales
se denomina inestable. Un proceso inestable no necesariamente tiene gran
variacion. Se denomina inestable si la magnitud de la variacion es impredecible, y

por tanto, cabria decir que esta fuera de control.

El papel del conocimiento completo e integral de los procesos y de la organizacion
como sistema y de la relacion de ésta con el entorno frente a la gestion gerencial
cobra importancia vital a la hora de evaluar y analizar los indicadores de gestion.
Esta es precisamente la fuente que provee los elementos de juicio para comprender
y tomar medidas correctivas para el mejoramiento de los resultados obtenidos en los
indicadores claves de desempefio.

El mejoramiento de los indicadores propone un proceso bien definido y bien

administrado con las siguientes caracteristicas:

Un responsable del proceso en cuestion, en nuestro caso del area de compras,
es decir alguien que se considera responsable de aquella forma en la que se

cumple el proceso.

Una identificacion precisa de los indicadores criticos a ser mejorados.
Limites, inicio-fin claramente establecidos.

Interacciones y responsabilidades internas bien definidas.
Procedimientos documentados

Procedimientos de evaluacion y retroalimentacion

Medidas de evaluacion periddica sobre el mejoramiento de indicadores.

Procedimientos o instructivos de cambio para garantizar la sustentabilidad en el

tiempo de las acciones correctivas tomadas.

Una adecuada relacion entre las areas involucradas en las acciones

correctivas.
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Manejo del cambio (Change Management) adecuado a las circunstancias

especificas del area.
4.5. Iniciativas

Se han definido como iniciativas a los proyectos que van relacionados con el
programa GAP, es decir aquellos proyectos que surjan directamente del analisis de

las oportunidades de negociaciones que impacten en los precios de compra.

Tenemos entonces que con el registro de las iniciativas se llevara un control de los
ahorros que deberan incluirse desde los inicios de cada caso. Para esto podemos
categorizar estas iniciativas en grados de madurez dependiendo del estado en el
cual se encuentren:

GRADO DE MADUREZ 1: Generada

GRADO DE MADUREZ 2: Valorizada

GRADO DE MADUREZ 3: Comprometida

GRADO DE MADUREZ 4: Implementada

GRADO DE MADUREZ 5: Efectiva en presupuesto

FIG. 49 — CONCEPTUALIZACION DE LOS GRADOS DE MADUREZ
GRADOS DE MADUREZ

ool il

Lo Iniciativa
Ideas y Sinergias ?:glr?gg‘éo Iniciativa efectiva en el
proyectos comprometidas tomada la implementada presupuesto
Grado de Grado de Grado de Grado de Grado de
Madurez 1 Madurez 2 Madurez 3 Madurez 4 Madurez 5
“Generada” “Valorizada” “Comprometida “Implementada “Efectiva”
Initiativa Initiativa ” ” Iniciativa efectiva
generada, valorizada Initiativa Initiativa en el
descrita y comercial y aprobada y completamente presupuesto,
evaluada técnicamente negociada entre implementada facturas
todas las partes (todas las recibidas y
actividades pagos
terminadas), efectuados
contrato firmado

Fuente: Linde Intranet Finance Portal/Global Procurement (http://intranet2.linde.grp/gsf_finance/)
Traduccion, Revision y Adaptacién: Cecilia Cordova
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El objetivo del registro de las iniciativas desde el mas temprano grado de creacion

nos reafirma en el compromiso altamente ligado a los objetivos estratégicos.

El proceso en si significa un seguimiento constante de las actividades que llegan a

nivel del dia al dia, demandando un cronograma de acuerdo a un orden establecido
con el propdsito de seguir la evolucion de las iniciativas hasta que lleguen al Grado
de Madurez 5.

4.6. Sustentabilidad y mejoramiento

La sustentabilidad y el mejoramiento continuo mas que un enfogue o concepto es
una estrategia, y como tal constituye una serie de programas generales de accion y
despliegue de recursos para lograr objetivos completos, pues el proceso debe ser

progresivo.

Este trabajo incluye consideraciones sobre algunos de los programas de mejora
existentes tales como: Benchmarking, Calidad Total, Programa Permanente de
Mejoramiento de la Productividad y la Reingenieria.

El Grupo Linde manifiesta la necesidad de obtener una produccién cada vez mayor y
con una eficiencia relevante como via de solucién a la situacion actual de crisis del
mercado internacional, para lo cual se requiere de un alto grado de competitividad, lo
gue exige procesos de mejoramiento continuo con una planificacién estratégica a
mediano y largo plazo. En este contexto cada tema tiene un mensaje especifico.
"proceso” implica una secuencia relacionada de acciones, de pasos, y no tan solo un
conjunto de ideas; "mejoramiento” significa que este conjunto de acciones
incremente los resultados de rentabilidad de la empresa, basandose en variables
qgue son apreciadas por el mercado (calidad, servicio, etc.) y que den al grupo una
ventaja diferencial a la empresa en relacion a sus competidores; "continuo” implica
gue dado el medio ambiente de competencia en donde los competidores hacen
movimientos para ganar una posicion en el mercado, la generacion de ventajas debe

ser algo constante.

Este plan de mejora requiere que se desarrolle en el grupo un sistema que permita:
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Contar con indicadores de gestion que permitan el analisis de los resultados

obtenidos de en la gestion de los procesos.
Contar con planes de accion para mejores de estos indicadores.

Contar con empleados motivados que pongan empefio en su trabajo, que

busquen realizar las operaciones de manera Optima y sugieran mejoras.

Contar con empleados con disposiciébn al cambio, capaces y dispuestos a

adaptarse a nuevas situaciones en la organizacion.

De acuerdo al enunciado de que el verdadero progreso en la empresa solo se logra
cuando la administracion de las mas alta jerarquia, en este caso el BOT Gerencial,
decide que liderara el cambio, existen diferentes procedimientos encaminados a
centrar la atencion en las exigencias que se imponen al proceso o funcién para
lograr convertir los requerimientos de mejoramiento en especificaciones, y éstas en

un proceso de trabajo definido.

Planificacion Permanente de Mejoramiento de la Rentabilidad, Desarrollo

integral del capital humano

En el incremento de la rentabilidad del grupo este programa posee un creciente
significado, su objetivo se fundamenta en implementar procesos de cambio con la
filosofia de la mejora continua en el area de rentabilidad, con su base fundamental

en la cultura de desarrollo integral del capital humano.

Dada la sintesis anterior, es necesaria la convergencia de ciertas condiciones
especificas. Asi para que un proceso mejore, se requiere que sucedan varias cosas

simultaneamente:
Querer mejorar.
Poder mejorar (incluye el Saber como y el Tener con qué).
Actuar en consecuencia.

Obstaculos a superarse
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Existen varios factores que pueden obstaculizar los resultados que la
implementacion de este sistema de mejoramiento mediante la medicion de indices
pueda obtener. Esos factores suelen emanar de las personas, cuyas actitudes
erradas constituyen las causas principales. A continuacion se enumeran algunas de

ellas:

=

Pasividad entre los altos ejecutivos y Gerentes; los que evaden

responsabilidades.

2. Personas que piensan que todo marcha bien y que no hay ningun problema;
estan satisfechas con el status alcanzado y les falta comprensién de aspectos

importantes.

3. Falta de indicadores o de su respectivo analisis dentro del marco de

desenvolvimiento del grupo.

4. Personas que piensan que la mejor manera de hacer algo y la mas facil es
aquella que conocen. Personas que confian en su propia y suficiente

experiencia.
5. Falta de capital en planes de accidn que requieran inversiones monetarias.

Debemos hacer uso de todos estos conceptos y estaremos en el camino de la

mejora continua hacia una empresa eficiente, eficaz y competitiva.
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CONCLUSIONES

La gestion del departamento de Compras mejora sustancialmente su
desempefio dentro de la Cadena de Valor de la compafiia AGA S.A,
principalmente a través de la optimizacion en el uso de los recursos que
dispone: humanos, tecnoldgicos y tiempo, creando simultaneamente valor
adicional en la informacion procesada (output) que satisface los requerimientos
de la organizacion. Los aportes de valor que son utiles a todos los grupos de
interés: la empresa, el cliente interno, el proveedor, los accionistas y la
comunidad en general, estan relacionados con la oportunidad, funcionalidad,
confiabilidad, @y comunicacion efectiva de su gestion, su analisis e

interpretacion.

La ejecucidon de las negociaciones en relacion a los recursos que el area tiene
aumenta la productividad, por consiguiente mejora la rentabilidad de la
organizacion. Este aspecto deriva en la maximizacion del ahorro en costos de
los bienes y productos comprados, lo cual produce un efecto positivo en la
productividad tanto de los subprocesos de la gestion de compras como en la de

sus colaboradores.

La gestibn de compras permite no solamente obtener ahorros y precios mas
bajos, también permite establecer e interpretar indicadores financieros cuando
la organizacion requiere de un valor agregado para conocer la contribucion del
area a los planes de ahorro y optimizacion de gastos, es decir en general su
aporte en relaciébn a la planificacion presupuestaria. Este aspecto es un
aspecto relevante en la politica de compras de El Grupo Linde a nivel mundial,
ya que aporta directamente al incremento de la rentabilidad del accionista, uno

de los principales objetivos de la gestion de compras.

Encontramos procesos en los cuales los objetivos estaban definidos pero no
encaminados hacia su cumplimiento, ademas de un insuficiente uso de los

recursos disponibles.
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El estudio de benchmarking con otras empresas de la misma area refleja la
falencia de indicadores y de su respectivo analisis, las estadisticas en relacion
de paises de la region indican areas de mejora principalmente en el area

operativa, es decir manejo administrativo de los procesos.
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RECOMENDACIONES

Recomendamos el analisis continuo y periédico de los indicadores de la gestion
de compras, los cuales han sido implementados alineados con los objetivos
estratégicos de la organizacion e interpretados dentro del esquema del Balance

Scorecard.

Para asegurar que la implantacibn de las mejoras propuestas siga siendo
exitosa y sustentable en el tiempo y genere beneficios continuos, es
recomendable fomentar dentro del entorno organizacional de las areas
directamente involucradas con Compras, aspectos importantes como son la
utilizacion de indicadores productivos que mediran adecuadamente el
desemperfio, la orientaciéon de los mismos hacia los procesos para obtener
calidad en el producto final y el enfoque en la cadena de valor que involucrara

de manera integral a la organizacion en su conjunto.

Redefinir en caso de ser necesario los indicadores para cada subproceso, para
esto es fundamental responder a la pregunta de si es de utilidad para alguien el

analisis de los indicadores ya implantados.

Elaborar informes y reportes incluyendo la medicién periddica (trimestral,
bianual o anual) de los indicadores implantados de manera que sean de utilidad
al usuario y se ajusten a sus expectativas, resaltando aquellos indicadores que
le ayuden en las labores de andlisis de su actividad en particular.

Hacer de la comunicacion un valor dentro de la cultura organizacional, sobre
todo dentro de una entidad como AGA con una visibn orientada hacia la
productividad y calidad, incluyendo campafias de marketing para la difusién de
los resultados de los indicadores, su analisis y planes de acciones futuros

propuestos en base a estos analisis.

Realizar entrenamientos y capacitacion para brindar y reforzar conocimientos y
destrezas a los colaboradores del area, como una manera de dotarles de mas

herramientas que les permitan mejorar su desempefio y optimizar el uso de los
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recursos tecnoldgicos disponibles como una parte integral de la vision del
Balance Scorcard.

Fomentar la cultura del desarrollo en general, colocando el mayor esfuerzo en
el entrenamiento y capacitacion, logrando asi el tipo de organizacion que los
grupos de interés espera, con los consiguientes beneficios reflejados en un

aumento de la rentabilidad.

Adecuar los sistemas hacia las necesidades del usuario facilitara y optimizara
el tiempo invertido en la ejecucion de las tareas, automatizando las labores
operativas y transaccionales que hoy toman mucho tiempo que podria
utilizarse en las negociaciones con mucho mayor aporte a los resultados.
Parte fundamental de esta optimizacion debe ser el enfoque a largo plazo para
trabajar en la instalacion del sistema SAP que permitird la estandarizacion y
mejor manejo de la informacion en la region, como una estrategia para la

mejora en los indicadores de tiempos de respuesta.

Incorporar nuevas actividades de analisis de la informacion (KPI's). Revisar los
procesos involucrados con los puntos criticos encontrados en este analisis de
manera que el tiempo y costo requeridos para hacerlo sean minimos en

relacion al beneficio que se obtiene de esta labor.

Eliminar interrupciones en el flujo de los procesos a través de la implantacion
de horarios para atencion al cliente interno, definiendo puntos de control
preventivo dentro del proceso de compras para trabajar de manera proactiva

sobre las areas criticas mencionadas anteriormente.
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ANEXOS

ANEXO No. 1

INFRAESTRUCTURA FiSICA DE AGA S.A. ECUADOR

SUCURSALES
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Quito: Av. Pedro Vicente Maldonado 10499 y Ayapamba &'
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Ambato: Av. Atahualpa Km. 2 1/2 y César Cantu =
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Manta: Km. 1 Via Manta Montecristi

La Libertad: Av. 12ava#1234 entrela 15y la 16
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Guayaquil:  Km. 11 1/2 via Daule gl

.

Amazonia:  Av. Alejandro Labaca Km. 1 % - El Coca ™
o

Cuenca: Sebastidn de Benalcazar, G. Ramirez Davalos y Espafia
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ANEXO No. 2 — Entrevista

ENTREVISTA REALIZADAS EN LA COMPANIA AGA:

CUESTIONARIO:

AREA:

1.

2.

¢, Cual es su vision general del area de compras?

¢, Se relacionan sus objetivos con el desempefio del area de compras?
¢,Cual es en su criterio el area principal de mejora en Compras?

¢, Qué indicadores le parecen importantes en Compras?

¢, Cudles piensa usted son los criterios usados por Compras para elegir un

proveedor?

¢ Satisfacen los productos/bienes comprados sus expectativas de calidad y

servicio?
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ANEXO No. 3 - ONE PAGER
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ANEXO No. 4 — EVALUACION DE PROVEEDORES (SERP)
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ANEXO No. 5 — MAPA ESTRATEGICO DE EL GRUPO LINDE

Linde Gas

Linde Gas ‘ Gases
Medicinal | Industriales

Medicinal Medicinal Terapias Compras Plantas Distribucién Distribucién
Institucional Pacientes INO ‘ en clientes a granel en cilindros

Fuente: Linde Balance Scorecard 2008.ppt
Realizado por: The Linde Group - Alemania
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ANEXO No. 6 — MAPA ESTRATEGICO DE COMPRAS DE EL GRUPO LINDE

Incrementar la contribucién al EBITA

Incrementar el radio de
costo/productividad

Finanzas
Optimizar los Ahorros
Mejorar el cumplimiento de
Clientes Optimizar la excelencia en el contratos y satisfaccion de
suministro al cliente interno los clientes internos
Optimizar el programa de
administracion de
proveedores
Optimizar la estructura de
lns nroveedores
Optimizar la Optimizar la Optimizar el radio
estructura administracion de negociacion
organizacional y de la energia | N Optimizar la
operacional administracion
Mejorar el impacto en internacional de
Optimizar los <« los volumenes de inventarios
contratos marco compra
Optimizar la Optimizar la metodologia,
Administracién por < los sistemas y
familias herramientas
Crear un ambiente Mejorar las habilidades y Administracién activa
Empleados motivante e innovador y una competencias técnicas, empresariales de Recursos Humanos
cultura de alto desempefio v adaquisitivas

Fuente: Linde Balance Scorecard 2008.ppt
Realizado por: The Linde Group - Alemania
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ANEXO No. 7 — DETALLE DE COSTOS DE IMPORTACION DE ARGON LIiQUIDO

i : 8 i R
i i DM DA

Fa~THR#A tOFFNInT & FA" HE FRInT ik _Hi  AFIGFR ! SHIDELIEL : i IHMATIA
! ! i MEU LS L e
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PSR z 1 s F
MHA NI : T hA | CEERT R

iR LAR - Licpadd Argen
e IrAane(c-te It macion i, pieato:, gastcs deca dIanEa €, transporte keal

Fuente: Archivo Importaciones AGA S.A.
Realizado por: Cecilia Cordova — Sandy Baez
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Category
Manager

HPO

ISO 9001:2000

EBITA

KPI

ERP

PKD

CSF

BOT
FODA

BA

ASU
PG&P
RSA
PRAM
BSC

GAP
Commodities
OoC

One Pager
Maverick

SAP

ANEXO No 8 — GLOSARIO

Administrador de Categoria
High Performance Organization (Organizacion de Alto Desempefio)

Norma de evaluacion y estandarizacion de procesos
Earnings Before Interest and Taxes

Key Performance Indicators (Indicadores de Gestion)

Enterprise Resource Planning (sistema integral de gestion
empresarial disefiado para automatizar los procesos de la empresa)
Procurement Knowledge Database (Base de datos de Compras
Global)

Critical Success Factor (Factores Criticos de Exito)
Business Operational Team

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas
Business Areas (Areas de Negocios)

Air Separation Units (Plantas de Separacién de Gases)

Procurement Knowledge Database (Base de datos de Compras
Global)

Region Sud América
Planificacion, Relacionamiento, Acuerdo y Mantenimiento
Balanced Score Card

Growth And Performance (Crecimiento & Productividad)

Producto o servicio que es el mismo, no importa quién lo provea,
como el petroleo, papel, leche o la electricidad

Orden de Compra
Lineamientos de Casa Matriz para el area de compras

Valores negociables directamente bajo la influencia de Compras

Compaiiia informéatica con sede en Walldorf, Alemania, segundo
proveedor de software empresarial en el mundo, después de Oracle
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