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GLOSARIO

Materiales de construcciéon: Insumos con los cuales se construyen los
proyectos de vivienda o infraestructura.

Director de Obra: Profesional Arquitecto o Ingeniero Civil, responsable de
supervisar la correcta ejecucién de un proyecto de construccion.
Especificaciones de materiales: Son las caracteristicas fisicas de los
materiales, tales como medidas, colores, texturas, marcas.

Requisicion de materiales: Documento en donde el Director de Obra,
consigna la cantidad, Unidad de medida, y especificacion del material que la
obra requiere para su construccion y normal desarrollo.

Orden de Compra: Documento a través del cual, el area de Compras solicita
al proveedor los materiales a comprar, segun las especificaciones de la
requisicion de materiales.

Almacén de obra: Sitio destinado y acondicionado para el almacenamiento de
los materiales con que son construidos los proyectos de vivienda.

Inventario de obra: Es el listado de los materiales que se encuentran
disponibles en los almacenes de obra.

Presupuesto de Obra: Documento que consolida los insumos, precios,
unidad de medida, y cantidad de materiales, con el fin de proyectar el costo

anticipado del proyecto a construirse.
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RESUMEN

La constructora Andina S.A. esta enfocada en la construccion de proyectos de
vivienda de estratos 4, 5 y 6, actualmente mantiene en desarrollo un promedio
de ocho (8) proyectos, con un volumen de compras de materiales anual de

$23.5 billones de pesos.

El proceso de compras de materiales para la construccidn se encuentra
centralizado parcialmente en cuanto a funciones, y con un valor de
negociaciones definidas con proveedores por $11.9 billones de pesos, cifra

que corresponde al 51% del valor promedio de compra anual.

Sin embargo el proceso es desordenado y presenta debilidades, parte de las
limitaciones se debe a la estructura del area, ya que se encuentra conformada
por una sola persona, situacion que limita el crecimiento hacia la centralizacion
del 100%, por otro lado no se han establecido procedimientos y politicas que
estandaricen las actividades; por ultimo, pero no menos importante no se

realiza una evaluacioén a los proveedores para medir su desempeno.

El presente proyecto pretende redisefiar y fortalecer un proceso légico y
ordenado en la compra de materiales, asi como definir politicas vy
procedimientos para la estandarizacién de actividades. De otro lado se busca
implementar un sistema practico de evaluacion de desempeno de

proveedores.
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Dado que parte de este estudio muestra que los materiales con mayor peso en
el presupuesto de insumos de cada proyecto, se encuentran divididos en
diecisiete (17) clasificaciones agrupados segun caracteristicas similares, y que
estos representan el 84% del valor total, se concluye que a través de un area
de compras estructurada, totalmente centralizada y dado los volumenes
significativos de compra, se puede lograr un mayor poder de negociaciéon con
los proveedores, concentrando esfuerzos en la negociacion de estos grupos de
materiales, que permitan minimizar los costos y en consecuencia obtener

mayores utilidades para la constructora.

ABSTRACT

The construction Andina SA is focused on the construction of housing projects

stratum 4, 5 and 6, currently developing maintains an average of eight (8)

projects with a volume of annual material purchases of $ 23.5 billion pesos.

The process of shopping for building materials is partly centralized in terms of

functions and a value of negotiations with suppliers identified by $ 11.9 billion

pesos, which corresponds to 51% of the average annual purchase.

However, the process are disordered and some weaknesses, some of the

13



limitations due to the structure of the area, which is formed by a single person,
which limits growth towards the centralization of 100%, on the other side were
not established policies and procedures that standardize the activities, last but

not least do not realize an evaluation to measure provider performance.

This project aims to redesign and strengthen a logical and orderly process in
the purchase of materials, and define policies and procedures for the
standardization of activities. On the other hand it seeks to implement a practical

system of performance evaluation of suppliers.

Given that part of this study shows that the materials having the highest weight
in the budget of each project inputs, are divided into seventeen (17)
classifications grouped by similar characteristics, and these represent 84% of
the total, concludes that through a structured shopping area, fully centralized
and given the significant volumes of purchase, you can achieve a greater
negotiation power with suppliers, concentrating efforts in the negotiation of
these groups of materials that minimize costs and consequently higher utilities

for the builder.
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PALABRAS CLAVES

Centralizacién de compras, negociacion de materiales, reduccion de costos,

estandarizacion de actividades.

KEY WORDS

Centralized purchasing, trading materials, cost reduction, standardization

activities.
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INTRODUCCION

En el 2009 la actividad constructora en el segmento de vivienda reporté una
contraccién de 7.6%, una de las causas la constituye el alto costo de los
insumos de produccidn, los cuales impactan directamente en los margenes de
rentabilidad de las empresas. '

Constructora Andina S.A. es una empresa enfocada en la construccion de
proyectos de vivienda de estratos 4, 5 y 6, actualmente mantiene en desarrollo
un promedio de ocho (8) proyectos, con un volumen de compras de materiales

anual de $23.5 billones de pesos.

En esta constructora el proceso de compras de materiales para la construccion
se encuentra centralizado parcialmente en cuanto a funciones, y con un valor
de negociaciones definidas con proveedores por $11.9 billones de pesos, cifra

que corresponde al 51% del valor promedio de compra anual.

Sin embargo el proceso es desordenado y presenta debilidades, parte de las
limitaciones se debe a la estructura del area, ya que se encuentra conformada
por una sola persona, situacion que limita el crecimiento y el paso hacia la
centralizacién del 100% del proceso, por otro lado no se han establecido

procedimientos y politicas que estandaricen las actividades; y por ultimo, pero

! En: Revista en Obra. Julio, 2010, no. 5, p.17
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no menos importante no se realiza una evaluacién a los proveedores para

medir su desempefio.

Por lo anterior es de vital importancia redisefiar y fortalecer el proceso de
compras de Constructora ANDINA S.A. de una manera ldgica y ordenada,
estableciendo procedimientos, politicas y un sistema practico de evaluacion de
proveedores que permitan la estandarizacién de herramientas de gestion,
parametros y criterios de evaluacion para la centralizacion del proceso en un
100%, con el fin minimizar costos a razén de la consolidacion de volimenes de
materiales de las diferentes obras de la constructora, y un consecuente mayor
poder de negociacion con los proveedores, contribuyendo asi a lograr un

aumento de las utilidades de la constructora.

Teniendo en cuenta que parte de este estudio muestra que los materiales con
mayor peso en el presupuesto de insumos de cada proyecto, se encuentran
divididos en diecisiete (17) clasificaciones agrupados segun caracteristicas
similares, y que estos representan el 84% del valor total, se concluye que a
través de un area de compras estructurada, totalmente centralizada y dado los
volumenes significativos de compra, se puede lograr un mayor poder de
negociacidn con los proveedores, concentrando esfuerzos en la negociacion de
estos grupos de materiales, que permitan minimizar los costos y en

consecuencia obtener mayores utilidades para la constructora.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

“En el 2009, la actividad constructora en el segmento de vivienda, reportd una
contraccién de 7.6%, una de las causas la constituye el alto costo de los
insumos de produccidn, los cuales impactan directamente en los margenes de

rentabilidad de las empresas.”.

La constructora Andina S.A. esta enfocada en la construccion de proyectos de
vivienda en los estratos 4, 5 y 6, actualmente mantiene en desarrollo un
promedio de ocho (8) proyectos, con un volumen de compras de materiales

anual de 23.5 billones de pesos.

Estos proyectos para su construcciéon y desarrollo requieren el uso de
materiales tales como cemento, arena, ladrillo, acero, entre otros. La compra
de estos materiales en la mayoria de constructoras se encuentra centralizada a
través de un area de compras a su cargo, sin embargo en Constructora Andina
S.A. hasta el afo 2008, este proceso se encontraba totalmente
descentralizado, presentando debilidades y fallas que debian ser fortalecidas

por tratarse de una area que maneja cifras tan importantes de dinero.

El proceso descentralizado de compras era iniciativa de la Gerencia General,

para ella pesaba mas el temor sobre posibles demoras en el recibo de los

2 En: Revista en Obra. Ibid., p.17.
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El director de obra
es el funcionario

encargado de
ejecutar el
proyecto, por lo
tanto de
programar las

necesidades de los
materiales y su
llegada a la obra.

materiales, que pudieran afectar el desarrollo normal de los proyectos, que los
beneficios econdmicos y de ahorro de tiempo que se pudieran obtener con un

proceso centralizado, el cual demandaba mayor organizacién y tiempo.

Figura 1. Organigrama del area de construccién y planeacioén en el 2008

Gerente General

Director de
construccion

Director de Obra

Director de
Planeacion
|
Coordinadores de
disefio

Jefe de costos y
presupuestos

Residente de
Obra

Coordinador
de Costos

funcionario
encargado
realizar
cotizaciones

de compra.

El almacenista era el

elaborar las érdenes

de
las Almacenista
y

Ingeniero de
presupuestos

Ingeniero de
costos

Tal como lo ilustra el organigrama (ver Figura. 1), en el 2008 no existia ningun
area de compras, en este caso el Director de Obra era quien tenia la

responsabilidad de efectuar las compras de los materiales.

A continuacion se describe el proceso de compras que se llevaba a cabo hasta

el 2008, con el fin de identificar las debilidades del mismo
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Cuadro 1. Proceso de Compras en el 2008

Procedimiento

Fallas evidenciadas en el
procedimiento

Posible efecto

Actividad: Solicitud de materiales
a comprar en los proyectos.

Responsable: Director de Obra.

Proceso: El Director de Obra
de cada proyecto realizaba un
comité de compras cada ocho
(8) dias, en el que
participaban el Almacenista y
el Residente de Obra, de este
comité salian las necesidades
de materiales a utilizarse en
la obra, durante la siguiente
semana, eran consignadas en
el formato de requisicion que
contenia (material, cantidad,
unidad y fecha de recibo en
obra), y posteriormente esta
solicitud era entregada al
almacenista para que diera
inicio a la compra.

Falta de organizacion vy
programacion por parte del
Director de Obra en cuanto a
sus pedidos de materiales, si
alguna actividad a ejecutarse
requeria un material urgente,

daba instrucciones al
almacenista para montar la
orden de compra

inmediatamente se generara
la urgencia.

Lo anterior dado que los
funcionarios de las obras
eran juez y parte del proceso
de compras, lo que permitia

Disminucion de la
productividad tanto del
Director de Obra como del
Almacenista, debido al

mayor tiempo invertido en
procesos que se podrian
ejecutar de manera mas
eficientes.

Actividad: Elaboracion de la orden
de compra.

Responsable:

Almacenista y

Director de Obra

Proceso:

El almacenista  era el
funcionario encargado de
realizar las compras, bajo el
lineamiento del Director de
obra.

Una vez el Almacenista tenia
la requisicion de materiales se
contactaba con el proveedor al
que siempre se le compraba,
o al que entregara el producto
en el menor tiempo posible,
solicitaba los precios de los
mismos, y posteriormente
generaba la orden de compra.
Para este proceso no se
realizaba cuadro comparativo.

Cuando se trababa de
compras grandes el Director
de Obra negociaba
directamente con el proveedor
los precios y los pasaba al

almacenista para la
elaboraciéon de la orden de
compra.

el manejo del tiempo a su
manera.
No se solicitaban varias

cotizaciones, ni se realizaban
cuadros comparativos, es
decir que no se evaluaba
posibles mejores propuestas
de precios y condiciones
comerciales  que pudieran
ofrecer otros proveedores.

La decisién de compra en la
mayoria de materiales
estaba en el almacenista.

Varios empleados realizaban
las mismas funciones, si
habian 8 proyectos, eran 16
funcionarios  haciendo o
mismo.

No se obtenian grandes
volimenes de compra para
lograr mejores descuentos y
condiciones comerciales, con
cada proyecto comprando por
su lado y a proveedores
diferentes, inclusive en los
mismos materiales.

Comprar materiales a costos
mas elevados de los que
posiblemente se obtendrian
con negociaciones que por
volumenes altos de compra,
brindarian mejores precios y
condiciones comerciales en
general.

Alta vulnerabilidad en la
ética de los almacenistas, a

razén del contacto
permanente con los
proveedores, los cuales
debido a los importantes

montos de dinero manejados
en las compras, pueden
intentar sacar ventaja vy
ofrecer tratos indebidos para
que los almacenistas los
seleccionen en la compra.

Mayor inversién de tiempo

de varias personas
realizando las mismas
funciones, lo que representa
un costo administrativo que
podria ahorrarse.

Comprar materiales a precios
mas elevados y no lograr
empoderar a los proveedores
para que se conviertan en
aliados de la constructora.
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Cuadro 1. Proceso de Compras en el 2008 (Continuacion)

Procedimiento

Fallas evidenciadas en el
procedimiento

Posible efecto

Actividad: Aprobacion de las
6rdenes de compra.

Responsable: Director de Obra.

Proceso: El Director de Obra
revisaba, verificaba y
aprobaba en el sistema las
o6rdenes de compra, si la
negociacion habia realizada
por el, validada con estos
precios, posteriormente
notifica al Almacenista para
que las ordenes fueran
enviadas al proveedor con el
fin de dar inicio formalmente al
despacho del material

Como en la mayoria de casos
no se solicitaban cotizaciones
ni se realizaban cuadros
comparativos, el Director de
obra no tenia informacién con
que validar los precios.

Posibles errores en las
6rdenes de compra.

Actividad: Envio y seguimiento a
las 6rdenes de compra
Responsable: Almacenista

Proceso: El almacenista
enviaba las ordenes de
compra al proveedor 'y
posteriormente debia realizar
el seguimiento a las mismas,
con el fin de garantizar que el
material se recibiera segun la
programacion realizada por el
Director de Obra.

Si  se presentaba algun
problema notificaba al Director
de Obra para que este
realizara un plan correctivo,
como hablar con el proveedor
para indagar sobre el retraso,
pedir el material a otro
proveedor entre otros.

Falta de seguimiento por
parte del almacenista a las
o6rdenes de compra, lo cual
no permitia realizar un plan
de contingencia cuando un
proveedor presentaba
retrasos en las entregas y no
daba aviso del mismo, el
problema se evidenciaba
cuando el Residente de Obra
solicitaba el material para
ejecutar una actividad y el
material no llegaba aun.

Retrasos en las actividades
en la obra.

1.1 FASE 1. SITUACION ACTUAL

Una vez la Gerencia General fue consciente de que el paso a la centralizacion
de las compras era necesario, dadas las fallas enunciadas, creé un nuevo

cargo llamado “Coordinaciéon de Negociaciones” con un funcionario para su

21



ejecucion, la idea era conformar el area de Negociaciones como fue llamado en

su momento.

Esta area dependiera directamente de la Direccion de Planeacion, y no de la
Direccion de construccién, (quienes son los funcionarios con mas alto rango
jerarquico en el area técnica encargada del desarrollo de los proyectos), con el
objetivo de evitar que esta area no fuera juez y parte en la toma de decisiones,
como pasaba anteriormente. A continuacién se ilustra el organigrama con la

nueva area creada por la Gerencia.

Figura 2. Organigrama del area de constitucion y planeaciéon 2009-2010

Gerente General

Director de Director de
construccion Planeacion
Director de Obra

| |
Residente de

Jefe de costos y Coordinadores de Coordinador de
presupuestos disefio Negociaciones
(0]

Coordinador
de Costos

Ingeniero de
presupuestos

Ingeniero de

Almacenista costos

Tal como lo ilustra la figura, la Direccién de Construccion y la Direccion de

Planeaciéon son dos areas que aunque se relacionan entre si, funcionan de
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manera independiente, de esta manera la Direcciéon de Construccion podia
opinar en el area de Negociaciones pero no tomar decisiones directamente

sobre ella.

La Gerencia General pretendia crear una etapa de transicion con dos
objetivos, el primero era no causar mayores traumatismos a los proyectos en
cuanto al adecuado suministro de los materiales, el cual era su mayor temor; el
segundo era generar un ambiente de confianza para los Directores de Obra,
ya que los cambios en los procesos generan rechazos para los funcionarios
que se ven directamente afectados, en este caso ellos podrian sentir pérdida
de poder y temor al tener que volverse mas organizados, debido a que una

centralizacion de Negociaciones exigiria una mayor programacion.

Por lo anterior la Gerencia definié lo siguiente:

La fase 1 consistiria en una centralizacion parcial, la Coordinacion de
Negociaciones se encargaria de realizar la seleccion de proveedores y definir
los precios de la compra de los materiales a las obras, el objetivo era proyectar
cantidades de materiales anuales de consumo de todos los proyectos en
ejecucion para lograr volumenes importantes, y la Direccion de Obra de cada
proyecto continuaria encargada de elaborar las o6rdenes de compra con la
informacién que enviara la nueva area, también continuaria realizando el
seguimiento y la programacion de los pedidos con el proveedor, sin embargo la
Gerencia determind que el area de negociaciones estaria conformada por una

sola persona.
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En esta Fase 1 la constructora logré avanzar en la centralizacion de la
negociacion de materiales correspondientes al 51% del valor promedio de
compra anual de la constructora. Para ilustrarlo mejor a continuacion se
realizdé la clasificacion de los materiales segun su valor, con respecto al

promedio anual de compra. Vale la pena aclarar que en la actualidad no se

realiza esta clasificacion.

Cuadro 2. Clasificacion de materiales negociados en la fase 1

Clasificacion de materiales negociados en la fase 1

Total de materiales para la construccion 23.547.820.128 100%
comprados durante un afo para ocho
proyectos de vivienda
% sobre el valor
total de las
L . compras
Clasificacion de los grupos de materiales Valor por grupo
Cemento y concreto 3.488.883.934 15%
Acero 2.851.397.691 12%
Material eléctrico 1.644.592.025 7%
Ceramica y porcelana sanitaria 1.348.073.354 6%
Ferreterias 718.171.784 3%
Material hidrosanitario en PVC 562.310.629 2%
Grava, arena, roca muerta 455.635.602 2%
Ladrillo 248.926.280 1%
Materiales para estructura liviana 201.237.335 1%
Cubiertas y hornos 178.446.476 1%
Teja en asbesto cemento 152.529.940 1%
Madera 129.768.734 1%
Valor correspondiente al grupo de materiales
con peso dentro de las compras que se
encuentran negociados 11.979.973.786 51%

En la fase 1 la realizacion de las compras de materiales se clasifica en dos

partes:

24




1. Compra de materiales que se encuentran negociados y con precios

definidos por la Coordinacién de Negociaciones, Aprox. (51% del valor de las

compras totales por afio). En este caso el procedimiento que se efectua es el

siguiente:

Cuadro 3. Proceso de compras fase 1 de materiales negociables

Procedimiento

Fallas evidenciadas en el
procedimiento

Posible efecto

Actividad: Elaboracion de cuadro
comparativo.

Responsable: Coordinador de
Negociaciones.
Proceso:

Solicita minimo tres cotizaciones.
Realiza cuadro comparativo
Realiza preseleccion del
proveedor

No se encuentra
negociados el 100% de
los materiales que se

compran para el
desarrollo de los
proyectos

No cuenta con una base
de datos actualizada que
contenga informacion de
nuevos proveedores que
lleguen a la constructora
por diferentes medios:
Referencias, internet,
correo electrénico, ruedas
de negocios que hoy en
dia se constituyen en un
efectivo medio para este
fin.

Comprar materiales a
costos mas elevados

de los que
posiblemente se
obtendrian con

negociaciones que por
volumenes altos de
compra brinden
mejores  precios Yy
oportunidades.

Trabajar con los
mismos  proveedores
sin darle oportunidad a
nuevos que puedan
tener mejores ofertas o
tecnologias

novedosas.

Actividad: Seleccién del proveedor

Responsable: Director de Planeacion
y Coordinador de Negociaciones.
Proceso:

Revision del cuadro comparativo
Reunion con (el) o los
proveedores en cada de ser
necesario para llegar a una
negociacion definitiva.

Seleccion de uno o varios de los
proveedores.

La seleccion de los
proveedores no se realiza
mediante un formato que
permita estandarizar
criterios con pesos
establecidos.

El Director de Planeacion
tiene a su cargo varias
areas y su espacio es
muy limitado, situacion
que no le permite
dedicarle el tiempo
suficiente a la
Coordinacion de
Negociaciones y esto
muchas veces retrasa el
proceso y la toma de
decisiones.

Elegir proveedores que
no cumplan con las

exigencias y
requerimientos de la
constructora.

Ocasiona retrasos en
el proceso y la toma de
decisiones, pues las
negociaciones deben
llevar su VoBo.
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Cuadro 3.

(Continuacion)

Proceso de compras fase 1 de materiales negociables

Procedimiento

Fallas evidenciadas en el
procedimiento

Posible efecto

Actividad: Divulgacion de Ia
negociacion definida.

Responsable: Coordinador de
Negociaciones.

Proceso:

Una vez definida la negociacion por
un periodo determinado, el
Coordinador de Negociaciones debe
informar los precios, vigencia y demas
condiciones comerciales al area
técnica, de costos y presupuestos.
Con esta informacién los Directores
de Obra, tienen la libertad de solicitar
y programar los pedidos de materiales
en el momento que deseen. Estas
negociaciones corresponden
aproximadamente al 51% del valor de
las compras realizadas en un afo.

Falta de centralizacion
del 100% del proceso de
compra que incluya
desde la seleccion vy
evaluacion del proveedor,
elaboracién de o6rdenes
de compra, hasta el
seguimiento de las
mismas para garantizar a
los diferentes proyectos
que el material llegue a
su destino a tiempo.

Tiempo que los
almacenistas podrian
aprovechar  en la
ejecucion de las
verdaderas funciones
para un adecuado
funcionamiento del
almacén de la obra, en
lugar de elaborar las
6rdenes de compra y
hacer seguimiento a
las mismas.

2. Compra de materiales que no se encuentran negociados, ni con precios

definidos por la Coordinacion de Negociaciones, Aprox. (49%) sobre el valor

anual de compra, es decir $11,567.846.342 billones,

en este caso la

oportunidad de ahorro que se estd desaprovechando es de aproximadamente

en un 5% sobre esta cifra. En este caso el procedimiento que se efectua es el

siguiente:
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Cuadro 4. Proceso de compras fase 1 de materiales no negociables

Procedimiento

Fallas evidenciadas en el
procedimiento

Posible efecto

Actividad: Solicitud de materiales a
comprar en los proyectos.

Responsable: Director de Obra.

e Proceso: El Director de Obra realiza
un comité de compras cada ocho (8)
dias, en el que participaban el
Almacenista y el Residente de Obra,
de este comité salen las necesidades
de la obra a utilizarse en la semana
siguiente, y se consignan en el
formato de requisicion de materiales,
que contiene (material, cantidad,
unidad y fecha de recibo en obra),
posteriormente esta solicitud es

Las solicitudes de
materiales se proyectan por
un tiempo muy corto de
necesidad, el director de
obra no programa sus
necesidades hacia un mayor
plazo y por esta razdn
deben hacerse comités cada
ocho dias.

Gran porcentaje de los
materiales que se requieren
son de necesidad inmediata
en el proyecto, sin tener en
cuenta el tiempo que el
proceso previo a que el

enviada al Coordinador de material llegue a la obra
Negociaciones para la definicion de conlleva.
precios.

Mayor inversion de
tiempo de las personas
que participan en todo el
proceso, desde la
solicitud del material
hasta el recibo del mismo
en el proyecto en
construccion.

Retrasos en la entrega
de los materiales a los
proyectos.

Actividad: Elaboracion de cuadro
comparativo.

Responsable: Coordinador de
Negociaciones.

e Proceso: El  Coordinador de
negociaciones con la requisicion de
materiales enviadas por los
diferentes proyectos, inicia el proceso
de seleccion de proveedores de la
siguiente manera:

Solicita minimo tres cotizaciones.
Realiza cuadro comparativo
Realiza preseleccion del proveedor.

Mayor tiempo para la
seleccion de proveedores
del que los proyectos
pueden esperar para
obtener respuestas, por un
lado por la falta de
programacion de estos, y
por otro porque una sola
persona no esta dando
cumplimiento eficientemente
con el proceso de
Negociaciones.

Falta establecer tiempos de
respuesta para la definicion
de precios por parte de la
Coordinacion de
Negociaciones, con el fin
realizar seguimiento a este
proceso y dar cumplimiento
a las requisiciones.

Incumplimiento del
objetivo de la Gerencia
consistente en que la
Coordinacién de
Negociaciones defina el
100% de los proveedores
y los precios de los
materiales que se
compran en los
proyectos.

Retrasos en la definicion
de precios de los
materiales lo cual genera
conflictos internos entre
las partes involucradas,
ademas de falta de
credibilidad en la
efectividad del proceso
por parte de las personas
renuentes al cambio.

Actividad: Seleccion del proveedor

Responsable: Director de Planeacion y
Coordinador de Negociaciones.
Proceso:

e Revision del cuadro comparativo

e Reunion con (el) o los proveedores
en cada de ser necesario para llegar
a una negociacion definitiva.

e Seleccion de uno o varios de los
proveedores.

La seleccion de los
proveedores no se realiza
mediante un formato que
permita estandarizar
criterios  con pesos
establecidos.

El Director de Planeacion
tiene a su cargo varias
areas y su espacio es muy
limitado, situacion que no le
permite dedicarle el tiempo
suficiente a la Coordinacion
de Negociaciones y esto
muchas veces retrasa el
proceso y la toma de
decisiones.

Elegir proveedores que
no cumplan con las
exigencias y
requerimientos de la
constructora.

Ocasiona retrasos en el
proceso y la toma de
decisiones, pues las
negociaciones deben
llevar su VoBo.
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Cuadro 4. Proceso de compras fase 1 de materiales no negociables

(Continuacion)

Procedimiento

Fallas evidenciadas en el

procedimiento

Posible efecto

Actividad: Divulgaciéon de la seleccion
de proveedores.

Responsable:

Coordinador de

Negociaciones.

Proceso: ElI Coordinador de
Negociaciones comunica mediante
un listado oficial los precios y
condiciones comerciales del material
solicitado, al Director de Obra, el area
de costos y presupuestos, para dar
inicio a su respectiva compra.

Actividad: Elaboracion de la orden de
compra.

Responsable: Almacenista de Obra.

Proceso: El almacenista elabora en
el software de la constructora las
6rdenes de compra con la
informacion enviada por el
Coordinador de Negociaciones sobre
el precio y proveedor para la compra
de los materiales, y da aviso al
director de obra para su revision y
aprobacion.

Cuando el material
solicitado se requiere con
mucha rapidez, los

Directores de Obra se saltan
el procedimiento de que la
Coordinacion de
Negociaciones sea quien
defina el precio y el
proveedor para la compra
de los materiales, entonces
son ellos quienes definen la
compra sin tener en cuenta
el procedimiento adecuado
para ello.

Lo anterior se facilita debido
a que no existen
procedimientos ni politicas
que definan claramente el
proceso 'y sea de
obligatorio cumplimiento por
todos los involucrados en el.

Comprar materiales a
costos mas elevados de
los que posiblemente se
obtendrian a través del
procedimiento de
solicitud de cotizaciones
y comparativo de la mejor
propuesta en cada caso.

Desorden en el proceso
de compras.

Actividad: Aprobacion de las 6rdenes
de compra.

Responsable: Director de Obra.

Proceso: El Director de Obra revisa,
verifica y aprueba en el sistema las
6rdenes de compra, con la

informacion enviada por el
Coordinador de  Negociaciones,
posteriormente notifica al

Almacenista para que las ordenes
sean enviadas al proveedor con el
fin de dar inicio formalmente al
despacho del material.
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Cuadro 4. Proceso de compras fase 1 de materiales no negociables

(Continuacion)

Procedimiento

Fallas evidenciadas en el

procedimiento

Posible efecto

Actividad: Seguimiento de las 6rdenes
de compra.

Responsable: Almacenista de obra.

Proceso: Realiza seguimiento a las
o6rdenes de Compra para garantizar
que el material llegue segun los
tiempos programados al proyecto, o
notifique a tiempo al Coordinador de
Negociaciones con el fin de tomar
decisiones al respecto en caso de
algun retraso por parte del proveedor.

Se evidencia una falta de
seguimiento por parte de los
almacenistas a las
diferentes ordenes de
compra.

Incumplimiento de algunos
proveedores en las entregas
de materiales y condiciones
pactadas de negociacion.
No se realiza una
evaluacion a proveedores
para calificar su desempefio.

Retrasos en las
actividades de los
proyectos.

Retrasos en las
actividades de los
proyecto.

Trabajar con proveedores
ineficaces que afecten el
buen desarrollo de los
procesos establecidos.

Con el anterior diagnostico se demuestra que la constructora logro avances
importantes, desde la descentralizacién del proceso de compras hasta su fase
1 consistente en la centralizacion parcial del mismo, sin embargo y pese a los
esfuerzos realizados, el area se quedo estancada y su funcionamiento se

centro en una sola persona, limitacion que dificulto que se generara la segunda

fase que consistia en la centralizacion total del proceso.

Dicho lo anterior es necesario redisefiar y fortalecer el proceso de compras de
materiales para la construccion de viviendas, de una manera coherente y
ordenada para que sea posible su centralizacion en un 100%, estableciendo
procedimientos y politicas que acojan todo el proceso de seleccion y
evaluacion de proveedores, el cual parte desde la necesidad presentada por
los proyectos de construccion, hasta la determinacion, aprobacion final,

elaboracion y seguimiento de las o6rdenes de compra de acuerdo a los

proveedores autorizados.
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2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Redisefar y fortalecer el proceso de compras de Constructora ANDINA S.A. de
una manera logica y ordenada, estableciendo procedimientos, politicas y un
sistema practico de evaluacidn de proveedores que permitan la estandarizacién
de herramientas de gestion, parametros y criterios de evaluacion para la
centralizacién del proceso en un 100%, con el fin minimizar costos a razén de
la consolidacion de volumenes de materiales de las diferentes obras de la
constructora, y un consecuente mayor poder de negociacion con los
proveedores, contribuyendo asi a lograr un aumento de las utilidades de la

constructora Andina S.A.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

. Identificar los materiales que mayor peso tienen por su volumen de
compra, dentro del presupuesto de los proyectos de la Constructora Andina
SA.

o Definir politicas y procedimientos que involucren las actividades para

un proceso de compras centralizado.

30



. Establecer un sistema practico de evaluacién de desempeno de los
proveedores teniendo en cuenta variables como cumplimiento, calidad,
servicio al cliente, servicio postventa, entregas oportunas, entre otros.

. Definir la estructura organizacional que tendra el area de compras para
lograr un proceso centralizado, de manera que funcione adecuadamente,
dando cumplimiento a las diferentes obras de la empresa en cuanto a la
entrega de los materiales de construccion.

° Determinar las ganancias que generara en la empresa la centralizacién
de las compras, con fundamento en el logro de negociaciones a gran escala, y

mayor eficiencia en el proceso.
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3. REFERENTE TEORICO

3.1 GENERALIDADES DE LA COMPRA EMPRESARIAL

Las compras se han convertido en un aliado estratégico de las organizaciones
para alcanzar el éxito, creando valor a través de un mayor nivel de eficiencia
en sus acciones.

“Las partes, componentes y suministros adquiridos en un proceso de compras
por lo general representan 40 a 60% del valor de venta de un producto final.
Esto significa que las reducciones de costo relativamente pequefas obtenidas
en la adquisicion de materiales pueden tener un gran impacto en las utilidades
que mejoras similares en otras areas de costos-ventas de la organizacion. Esto
se conoce como principio de apalancamiento”3

Las empresas modernas deben contar en su estructura organizacional con un
departamento de compras sobre el que recaigan, precisamente, estas
funciones. El objetivo de este departamento sera adquirir las materias primas y
los articulos indispensables para la fabricacidn de los bienes a que se dedica, o
productos terminados para realizar su venta o brindar los servicios adecuados,
para lograrlo pondran en juego todos los elementos necesarios que les permita

conseguirlo, como datos estadisticos para evaluar a los proveedores, sistemas

3 BALLOU, Ronald H., Logistica, administracién de la cadena de suministro, Quinta edicion,
Pearson, Cap. 10, Ibid., p.17. p. 447
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de informacién, concertacion de acuerdos y negociaciones con sus
proveedores. *

La importancia de las compras dentro de las organizaciones, y su cambio de
rol de una simple funcién compradora, a encontrar su lugar en la minimizacion
de costos y administracion de la cadena de valor de las mismas, empezé a
originarse y a tomar verdadero valor, como respuesta a la fuerte competencia
generada cada dia debido a factores como, cambios en las necesidades de los
consumidores, avances tecnoldgicos, la globalizacion, entre otros, los cuales
llevan a las empresas a una permanente busqueda de mejores formas para
lograr ser mas eficiente en su estructura interna, y ser mas competitivas en el

mercado®.

3.2 DEFINICION DE COMPRAS

“El proceso de compras involucra la adquisicion de materias primas, suministro
y componentes para la organizacion y afecta de manera indirecta su flujo de

bienes dentro del canal de suministro fisico™.

Al dar una definiciobn personalizada de compras en términos de la

administracion de empresas, otro autor afirma:

“Que comprar es el proceso de localizacién y seleccidén de proveedores,
adquisicion de productos (materias primas, componentes o articulos

terminados), negociaciones sobre el precio y condiciones de pago, asi como

* BARQUIN MORALES, Janelly, 2008.
® CRUZ MECINAS, Leonel, 2007, p. 3-4
®BALLOU, Ronald H., Ibid., p.446

33



el acompanamiento de dicho proceso para garantizar su cumplimiento de las

condiciones pactadas”’.

Desde mi punto de vista comprar es el proceso que involucra estrategias y
planeacion, para obtener las mejores negociaciones a largo plazo y redituables,
a través de la seleccidon de los mejores proveedores, de manera que se
conviertan en aliados de la organizacién, involucrando parametros como precio,
calidad, servicio, disponibilidad, teniendo en cuenta el cumplimiento de
procedimientos y politicas. Todo lo anterior direccionado por un equipo con un
fuerte liderazgo y gran experiencia, que a su vez logre involucrar a las demas
areas de la organizacion.

Segun este autor, para cumplir sus responsabilidades el area de compras debe

gestionar los siguientes objetivos generales:

o “Establecer normas y politicas, de acuerdo con las condiciones y
necesidades de la empresa”.

o “Buscar y adquirir al precio justo, en la cantidad necesaria, con la mejor
calidad, el producto controlado, dentro del menor tiempo posible, con

capacidad y disponibilidad adquisitiva asegurada, y con cumplimiento honesto”.

o “Desarrollar y administrar las compras”.
o “Establecer proveedores bien evaluados”.
o “Estar informados de los cambios tecnolégicos que puedan surgir en el

uso de nuevos materiales, para poder traducirlos en ahorro de costos, mejora

’ BENAQUE, José Luis, 2006, punto 1.1.1.

34



de calidad de materiales o articulos, mejora de servicios de adquisicion y

distribucion”®.

3.3 CENTRALIZACION DE LAS COMPRAS

“El concepto de sistema centralizado tiene dos significados: El primero se
refiere a la concentracion de autoridad en un departamento, y el otro mas
comun, al control central de las compras, de ordinario en las oficinas generales,
aunque haya diversas sucursales en distintos Iugares”g.
Los equipos centralizados de Compras deben moverse hacia otros esquemas
que les permitan trabajar cercanamente con los usuarios, sus clientes internos.
A través de una red de equipos especializados, los administradores del
abastecimiento toman un rol mas estratégico en cada departamento con el que
estan trabajando, cuando estos administradores estan involucrados en el
proceso y Compras demuestra entender las necesidades particulares, entonces
las unidades de negocio estan mas dispuestas a apoyarlosm.
En la centralizacion del area de compras en el sector de la construccion es muy
util la aplicacién del analisis de pareto 80-20, cuyo objetivo es identificar los
materiales que representan el 80% de valor de los presupuestos de cada uno
de los diferentes proyectos, concentrando los esfuerzos en las negociaciones

de estos materiales identificados, pues son los que pueden obtener los

¥ BENAQUE, Op. Cit., punto 1.2.1.2.
° CRUZ MECINAS, Op. Cit., p. 31.
' CABRERA, Roberto, 2009, p.5.
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mayores beneficios para la organizacion, en razon de minimizacién de costos
a través del manejo de grandes volumenes de compra.

Como en todo nuevo proceso, la centralizacion de actividades tiene sus
beneficios y sus obstaculos, sin embargo en este caso son mayores las
ventajas de tener un proceso de compras centralizado, como se menciona a

continuacion:

3.3.1 Beneficios de la centralizacion del area de compras.

o La principal ventaja de la centralizacion es la generacion de grandes
volumenes para las compras, lo cual se ve reflejado en ahorro a través de las
diferentes negociaciones, en este proceso es necesario filtrar el numero de
proveedores actuales, dejando a los mejores y generar relaciones redituables
con ellos, con el fin de obtener un servicio mas personalizado, y realizar
alianzas estratégicas para la consecucioén de beneficios para la organizacion.
Los proveedores a su vez obtienen un cliente con grandes volumenes de
compra y formas de pago concertadas por las partes.

° Las decisiones se concentran en unos pocos funcionarios, lo que facilita
el analisis de la informacion y la definicion de las mismas.

. El area centralizada puede obtener mas facilmente capacitaciones y
entrenamientos especificos a fin de elevar las competencias de sus
funcionarios, que cuando se tiene a muchas personas ejerciendo las mismas
funciones; ademas la curva de aprendizaje para cada uno de ellos se logra mas

facilmente.
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. Se evita duplicidad en las funciones.

. Al reducir el nUmero de personas que conforman el area de compras, se
puede elegir personal mas competente y capacitado.

o El area centralizada permite estandarizar los diferentes procesos y
politicas, ademas de plantear de manera efectiva y uniforme un sistema de
seguimiento con medicion de los objetivos definidos por el area, para su buen

desempenio, realizando asi la generacion de valor hacia la organizacién.

3.3.2 Obstaculos en el proceso de centralizacion del area de compras.

. Resistencia al cambio por parte de las demas areas de la organizacion
e incluso en algunos casos de la gerencia.

. Requiere mayor organizacion por parte de las diferentes areas en la
programacion de sus requisiciones, pues en situaciones urgentes para el area
de Compras centralizada no es facil generar respuestas rapidas.

o La programacioén para la entrega de los diferentes materiales objeto de la

compra debe hacerse con tiempos mejor planeados.

3.4 POLITICAS DE COMPRAS

De acuerdo con el diccionario de la Real Academia Espafiola, la palabra

politica se deriva del latin, politice y ésta del griego politiqué. Por extension
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significa arte o traza con que se conduce un asunto o se emplean los medios
para alcanzar un fin determinado.

Segun el estudio de Leonel Cruz Mecinas (2007), para lograr un buen
funcionamiento, el area de compras debe establecer sus politicas internas,
teniendo en cuenta definir las lineas de autoridad, procedimientos, el alcance y
las responsabilidades de los funcionarios, reflejando los objetivos y planes que

se quiera lograr.

3.5 PROCEDIMIENTOS DE ACTIVIDADES

‘Los procedimientos proporcionan una idea clara, logica e integral de
cémo opera el area de compras, y precisa los pasos que deben seguirse

invariablemente en cada una de las actividades que realiza™".

Los procedimientos deben estar encaminados a facilitar el trabajo del personal
de cualquier area, de manera que tengan claros cuales son las actividades que
debe realiza su cargo y encontrar formas mas eficientes de realizarlas, con el
fin de conseguir una optimizacién en los tiempos de ejecucion debido a la

curva de aprendizaje que se va logrando.

Por otro lado si las empresas cuentan con un area de auditoria, estos
procedimientos son la base para el seguimiento y cumplimiento de las
actividades de manera controlada, esto servira para hacer mejoras cuando sea

necesario.

' CRUZ MECINAS, Op. Cit., p. 40.
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4. METODOLOGIA

Este trabajo pretende redisenar y fortalecer un proceso légico y ordenado en
la compra de materiales, asi como definir politicas y procedimientos para la
estandarizacion de actividades. De otro lado se busca implementar un sistema
practico de evaluacién de desempefio de proveedores.

Para la recoleccion de datos se tomé como base, a la constructora Andina
S.A., que actualmente se encuentra en el proceso de estructuracion y
centralizacién del area de compras. Esta recoleccién de informacion se realizé
con las diferentes personas involucradas en el proceso de compras de los
materiales para la construccion, funcionarios que ocupan los cargos de
Director de Obra, Director de Construccion, Almacenistas, Coordinador de
compras, Jefe de contabilidad, y Coordinadores de costos.

A ellos se indagd sobre el proceso actual utilizado para las compras,
identificando quienes, que areas estaban involucradas en él, qué herramientas
se utilizaban, y cuales eran los tiempos de ejecucion, informacion que
permitiria establecer bases y herramientas para llegar al cumplimiento de los
objetivos trazados del proyecto.

Para conocer el volumen de compras anual de la constructora se utilizé
informacién del software Sinco de la compania, (Software que contiene toda la
informacién sobre los costos, presupuestos, ejecucion, compras, y ventas de

los diferentes proyectos), en este caso se consulto la informacién histérica de
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las compras realizadas (valores, cantidades, proveedor, fecha, descripcion de
material), asi como los costos indirectos de los proyectos.

Con esta informacioén se permitié establecer que el valor de compra anual de la
empresa para materiales de construccion fue de $23.5 billones, las cuales se
realizaron a través de 6.660 6rdenes de compra, lo cual permiti6 ademas
dimensionar que el gran volumen de compra en valores, esta representado en
diecisiete grupos de materiales, situacién que facilita concentrar en pocos

proveedores las compras mas relevantes para la constructora.
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5. PROPUESTA PARA EL REDISENO Y FORTALECIMIENTO DEL
PROCESO DE COMPRAS CENTRALIZADO DE MATERIALES DE

CONSTRUCCION

Parte de la propuesta de este trabajo, es el redisefio del proceso de compras
con el fin de que este se articule de una manera totalmente centralizada con
unas fases coherentes y ordenadas para la ejecucion del proceso. Para
lograrlo, dentro de cada una de las fases definidas se describen las actividades
a ejecutarse, algunas de ellas se realizaban con anterioridad y deben seguirse
gestionando, hay otras que fueron modificadas y hay actividades propuestas

para lograr un mejor funcionamiento del proceso.

Aunque algunas de las actividades que se describirdan a continuacion se
realizaban con anterioridad, su funcionamiento no era 6ptimo porque no eran
de estricto cumplimiento por todos los funcionarios, o simplemente no se
realizaban en el tiempo adecuado, por tal razéon cada una de ellas quedara
definida en las politicas y procedimientos del capitulo 6 de este trabajo, para su
claridad y cumplimiento por cada uno de los involucrados.

A continuacion se describe cada una de las fases definidas para el proceso de

compras centralizado:

5.1 Identificacion de necesidades de materiales.

5.2 Entrega y analisis del presupuesto de obra.
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5.3 Requisicion de materiales de construccion.

5.4 Seleccion de proveedores

5.5 Negociacion de materiales para la construccién
5.5.1. Generar negociaciones a largo plazo

5.5.2. Seleccionar los mejores proveedores

5.5.3. Clasificar los materiales mas representativos
5.6 Elaboracion de la orden de compra

5.7 Seguimiento de pedidos

5.8 Recepcion de materiales en las obras

5.9 Recepcion, aprobacion y pago de facturas

5.10 Evaluacién de proveedores

5.1 IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE MATERIALES

La empresa actualmente cuenta en su estructura interna para su debido
funcionamiento, con un area de disefio encargada de especificar los materiales
de construccion con los cuales fueron concebidos los diferentes proyectos de
vivienda. Estos materiales estan involucrados en todo el proceso de
construccion desde el inicio hasta el final del proyecto.

Cuando un proyecto sale a ventas, se construye un apartamento o casa
modelo con la finalidad de que los clientes conozcan la distribucién y los

acabados del mismo, teniendo en cuenta que estas ventas se realizan sobre
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planos, y solo cuando los proyectos alcanzan su punto de equilibrio en ventas
se da inicio a la construccion del mismo.

La propuesta es que inmediatamente se construya el apartamento o casa
modelo, el area de disefio haga entrega oficial al Jefe de compras, el listado de
todas las especificaciones de materiales que se utilizaron, para que con estos
listados el area de compras consolide la informacidon necesaria para dar inicio
a las negaciones periddicas con los proveedores, ya sean anuales, semestrales

o trimestrales.

5.2 ENTREGA Y ANALISIS DEL PRESUPUESTO DE OBRA.

El area de costos actualmente es la encargada de hacer entrega,
presentacion y explicacion formal del presupuesto del proyecto a construirse al
Director de Construccion y de Obra a través de un comité, la propuesta incluye
que el Jefe de Compras haga parte de este comité, para que conozca el
presupuesto de forma detallada, y cuente con la informaciéon necesaria sobre
los valores y las cantidades de los materiales con los cuales fueron definidos
los diferentes proyectos.

Loa anterior debido a que el area de compras debe garantizar que las
negociaciones de materiales que se realicen, estén igual o por debajo de los

precios de cada presupuesto, para cumplir con los costos establecidos.
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5.3 REQUISICION DE MATERIALES DE CONSTRUCCION

Actualmente los Directores de Obra son los profesionales (Ingenieros o
arquitectos), responsables de la ejecucion de los proyectos y de realizar el
comité de compras.

La propuesta es que este comité de compras sea realizado cada quince dias,
con el objetivo de proyectar las necesidades de materiales de la obra, dentro
los 15 dias siguientes, la idea es que el area de compras pueda distribuirse las
8 obras en desarrollo por semanas, en la semana uno tendran cuatro (4) obras
para la ejecucion de los comités de compra, en la semana dos tendran las
restantes cuatro (4) obras.

El paso que sigue corresponden a lo que se hace actualmente, una vez
definidas estas necesidades el Director elabora la requisicion de obra, (Anexo
C), el cual contiene las especificaciones técnicas del material, la cantidad,
unidad de medida, y la programacion segun la necesidad de entrega en obra.
Esta requisicion debe ser firmada por el director de obra y enviada al area de

compras.

5.4 SELECCION DE PROVEEDORES

La propuesta es establecer un listado de proveedores potenciales, el cual se

puede construir de la siguiente manera:

44



. Con el listado de proveedores actuales de la constructora.

. A través de medios como: AZ de la construccion y la remodelacion e
internet.

o Por referencias.

. A través de la construccidon de una base de datos con los proveedores

que diariamente se contactan con la constructora para ofrecer sus servicios,
bien sea a través de correos electronicos, carpetas de presentacion, medio
telefénico o citas con el personal encargado.

° Las ruedas de negocios y ferias son un espacio actual muy significativo
para hacer contactos y consecucibn de nuevos proveedores, segun
experiencia ya obtenida por la constructora, ademas es un medio altamente
impulsado por CAMACOL (Céamara Colombiana de la construccién), entidad
que reporta los siguiente:

“1.735 citas se realizaron durante EXPOCAMACOL 2010 en los tres dias de la
rueda de negocios. En un 15.6% se superd la meta de negocios del sector de
la construccion, durante la rueda comercial organizada por Camacol, Proexport
y el Cluster de Medellin. Un total de 39.020 personas visitaron la Feria, lo que

representa un incremento del 5% respecto a 2008”2,

Después de tener este listado se escogen minimo tres proveedores para
solicitarles las cotizaciones y demas documentacion requerida segun sea el
caso, se elaboran los cuadros comparativos (*) con las tres propuestas, y se

llena el formato (Anexo A), el cual evalua los siguientes criterios de seleccién:

2 URL: http://www.expocamacol.com/interna.php?ids=64
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e Precio

e Forma de pago

e Tiempo de entrega

e Capacidad de suministro

e Trayectoria

e Empresa legalmente constituida y certificada

e Servicio de garantia y postventa

¢ Cumplimiento de las normas exigidas por el mercado

A estos criterios se les ha asignado un puntaje, segun el nivel de importancia
que definid la Gerencia, finalmente esta informacion se pasa al Jefe de
Compras para su posterior analisis. Este mismo procedimiento se realiza para

todos los materiales.

(*) Se seguira utilizando el formato actual de la constructora
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5.5 NEGOCIACION DE MATERIALES PARA LA CONSTRUCCION

Es muy importante para el cumplimiento del objetivo del area de compras,
realizar excelentes negociaciones con los proveedores, para lograrlo se

propone tener en cuenta los siguientes puntos:

5.5.1 Generar negociaciones a largo plazo con los proveedores. Cuando

se pretenden lograr relaciones comerciales a largo plazo con los proveedores,

se deben realizar negociaciones integradoras, las cuales se definen como:
Conocida también como de cooperacion, de colaboracion, ganar-ganar, de
ganancias mutuas o de solucion de problemas. En una negociacion
integradora, las metas de las partes no son excluyentes. Si una parte consigue
sus metas, no evita que la otra también alcance las suyas. La ganancia de una
parte no es a expensas de la otra. La estructura fundamental de una situacién
de negociacion integradora es que permita a ambas partes alcanzar sus

objetivos'®.

En estos casos lo mas comun es que el vendedor, (proveedor), obtenga
grandes volumenes de compra, y el comprador, (constructora), obtenga los
mejores precios con las especificaciones de calidad requeridas, ademas de

otro tipo de beneficios, como capacitaciones, asesorias técnicas, entre otras.

3 LEWIKI, BARRY y SAUNDERS. En: Fundamentos de negociacion, 4 ed. Mc Graw Hill,
cap.3, p. 58.
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La finalidad que se persigue, es que los proveedores se conviertan en aliados
estratégicos para las constructoras.

“El fundamento para triunfar en una negociacion no es el modo de jugar ni el
dramatismo, la fuerza dominante para lograr el éxito en un negociacion esta en

planificar lo que ocurre antes del dialogo™™.

Dicho lo anterior, el area de compras debe contar con la siguiente informacion

antes de realizar cualquier negociacion, por grande o pequena que ésta sea:

° Conocimiento previo del proveedor como, tamafo, trayectoria, posicion
en el mercado, posicion en la mente del consumidor, variables que en su
conjunto, dan un panorama mas claro, sobre qué tanto poder de negociacién

pueda llegar a tener un proveedor.

o Cantidades de material a negociar y tiempo estimado de la posible
negociacion.

o Especificaciones técnicas de los materiales a negociar.

. Tener claro las posibles alternativas de negociacién, bien sea para tener

respuestas concretas si es el proveedor quien las propone, o bien sea para
tener la iniciativa con él.

o Definir claramente cudles son los limites inferiores y superiores de la
negociacion a realizar.

° Definicion del sitio, hora y personas que estaran presentes en la

negociacién, se debe tener en cuenta que es mas facil negociar en el terreno

" LEWIKI, BARRY y SAUNDERS. Ibid., p. 94.
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propio, y no tener desventaja en el numero de personas con las que se

presentara el proveedor.

5.5.2 Seleccionar los mejores proveedores del mercado. Una vez son
definidos los proveedores es importante monitorear constantemente el
mercado, con el fin de:

° Verificar nuevos proveedores con propuestas innovadores bien se en
disefio o tecnologia.

J Que los proveedores actuales sepan que se encuentran en una
continua competencia, y que a pesar de ser aliados estratégicos para la
constructora, deben esforzarse al maximo en brindar su mejor valor agregado

permaneciendo vigentes en sus productos y servicios.

5.5.3 Clasificar los materiales mas representativos en valores de compra.
Se propone anualmente o semestralmente hacer lo siguiente:

Tomar como base el presupuesto de cada obra, y mediante herramientas como
el principio de pareto clasificar los materiales con mayor peso, que en este
caso representan el 84% del valor del presupuesto para compra de materiales.
Estos seran los materiales objeto de las grandes negociaciones que se
definiran por periodos de tiempo determinado, ya sean trimestrales,

semestrales o anuales.
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En el sector de la construccién de viviendas, estos materiales se clasifican por
grupos segun caracteristicas similares, a continuacion se presentan las

siguientes tablas con el fin de ilustrarlo:

Tabla 1: Veremos la clasificacion de los costos indirectos en los proyectos,

(costo de materiales, de Mano de obra y Gastos administrativos).

Tabla 2: Veremos los valores de ejecucion de los proyectos en un afio y valor

de las compras realizadas en el mismo periodo de tiempo.

Tabla 3: Veremos la seleccion de los grupos de materiales mas
representativos en las compras realizadas en la constructora Andina S.A,,
durante el periodo comprendido entre el 01 de Julio del 2009 y el 01 de Julio

del 2010.
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Tabla 1. Costos indirectos en los proyectos

(Costo de materiales, de Mano de obra y Gastos administrativos)

No. | Nombre Costo % de catd a Costo de Costo de Costos
de la de la indirecto del 2?grice? materiales Mano de obra | administrativo
obra Obra proyecto valor total (72%) (20%) s (8%)
Las

1 veraneras | 27.626.270.758 30% 19.890.914.946 | 5.525.254.152| 2.210.101.661
Balcones
de

2 Laureles 17.078.185.885 19% 12.296.293.837 | 3.415.637.177 | 1.366.254.871
Parque de
los

3 |samanes | 16.875.511.466 18% 12.150.368.256 | 3.375.102.293| 1.350.040.917
Parque de
Salamanc

4 a 8.857.572.122 10% 6.377.451.928 | 1.771.514.424 708.605.770
Prados de

5 Segovia 8.625.634.358 9% 6.210.456.738 | 1.725.126.872 690.050.749

6 El virrey 5.881.875.967 6% 4.234.950.696| 1.176.375.193 470.550.077
Torres de

7 pamplona | 4.285.418.481 5% 3.085.501.306 857.083.696 342.833.478
Palmar de

8 Mallorca 2.158.962.199 2% 1.554.452.783 431.792.440 172.716.976
TOTAL 91.389.431.236 100% 65.800.390.490 | 18.277.886.247 | 7.311.154.499

Se tomaron como base los 8 proyectos que la Constructora tiene en ejecucion,

con el fin de evidenciar los porcentajes de los costos indirectos, (Costo de

materiales, mano de obra y gastos administrativos), en cada uno de ellos.
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Tabla 2. Valor de ejecucion y compras de los proyectos en un afno

Costo de
No % Costo Valores materiales % de las
D. Nombre de | Costo indirecto |indirecto| ejecutados en comprados compras
€ la Obra del proyecto del un afo (Julio |(72%) en un aio or
obra a proy . o) Y
proyecto | 2009-Julio 2010) (Julio 2009- proyecto
Julio 2010)
Las
1 |veraneras 27.626.270.758 30% 9.116.669.350 6.564.001.932 28%
Prados de
2 | Segovia 8.625.634.358 9% 8.625.634.358 6.210.456.738| 26%
3 | El virrey 5.881.875.967 6% 5.881.875.967 4.234.950.696 18%
Parque de
los
4 |samanes 16.875.511.466 18% 3.375.102.293 2.430.073.651 10%
Parque de
5 | Salamanca 8.857.572.122 10% 2.214.393.031 1.594.362.982 7%
Balcones
6 |delaureles | 17.078.185.885 19% 1.707.818.589 1.229.629.384 5%
Torres de
7 | pamplona 4.285.418.481 5% 1.071.354.620 771.375.327 3%
Palmar de
8 |Mallorca 2.158.962.199 2% 712.457.526 512.969.418 2%
TOTAL 91.389.431.236 | 100% 32.705.305.733 | 23.547.820.128| 100%

En este cuadro se muestra el costo de los materiales comprados por los

proyectos en ejecucion durante un afo, estas compras corresponde al 72% de

los costos indirectos de estos proyectos.
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Tabla 3. Clasificacion de materiales segun valor en las compras

CLASIFICACION DE MATERIALES SEGUN VALOR EN LAS COMPRAS
Total de materiales para la construccion
comprados durante un afo para ocho 23.547.820.128 100%
proyectos de vivienda

% sobre el valor

Clasificacién de los grupos de materiales | Valor por grupo | total de las compras
Carpinteria de madera 4.730.410.228 20%
Cemento y concreto 3.488.883.934 15%
Acero 2.851.397.691 12%
Material eléctrico 1.644.592.025 7%
Carpinteria de aluminio 1.641.373.037 7%
Ceramica y porcelana sanitaria 1.348.073.354 6%
Ferreterias 718.171.784 3%
Productos quimicos 652.188.280 3%
Estucos y pinturas 619.383.751 3%
Material hidrosanitario en PVC 562.310.629 2%
Grava, arena, roca muerta 455.635.602 2%
Ladrillo 248.926.280 1%
Materiales para estructura liviana 201.237.335 1%
Cubiertas y hornos 178.446.476 1%
Accesorios en acero inoxidable 'y
galvanizados 169.752.652 1%
Teja en asbesto cemento 152.529.940 1%
Madera 129.768.734 1%
Valor correspondiente al grupo de
materiales que mayor peso tienen
en la compra 19.793.081.733 84%

Estas compras correspondientes a $ 23.547.820.128, fueron realizadas para el
desarrollo de ocho proyectos de vivienda, de esta cifra el 84% del valor de la
compra esta contenida en diecisiete (17) clasificaciones de grupo de materiales
con caracteristicas similares, con lo cual se puede validar que la identificacion
de estos grupos facilita realizar las negociaciones, y centrarse en los materiales

que verdaderamente tienen peso dentro del presupuesto.

Una vez son definidas estas clasificaciones y el Jefe de Compras tiene los

cuadros comparativos y de seleccion de proveedores en su poder, procede a
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definir el proveedor o los proveedores que haran el suministro de los

materiales.

5.6 ELABORACION DE LA ORDEN DE COMPRA

La propuesta segun la nueva estructura del area, es que sea la auxiliar quien
elabore las 6rdenes de compra y de esta manera se suprima esta funcion a los
almacenistas, con el fin de que estos puedan concentrarse en sus funciones
verdaderas del almacén de la obra. La actividad a realizar queda descrita de la
siguiente manera:

La auxiliar de compras elabora las érdenes de compra en el software Sinco,
luego la aprueba y firma el Jefe de Compras, finalmente se envia al proveedor
por fax, o por correo electrénico, en cualquiera de los casos se debe confirmar
su recepcion. La orden de compra emitida, firmada y aprobada debe contener

la siguiente informacion:

. Nombre del material con su respectiva especificacién técnica

o Cantidad de material a solicitar segun requisicion de la obra

o Precio definidos en la negociacion

o Programacion con fechas de entrega especificadas por la obra, en caso

de no corresponder a una entrega inmediata, o en caso de entregas parciales

o Direccion de entrega del material
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5.7 SEGUIMIENTO DE PEDIDOS

Otra funcién que se eliminaria del almacenista es el seguimiento a las 6rdenes

de compra, la propuesta es que sea la auxiliar quien realice esta funcion:

El auxiliar de compras realizard un seguimiento a las érdenes generadas, una
vez sean enviadas al proveedor, con el fin de garantizar que los pedidos
lleguen a tiempo a las diferentes obras de acuerdo a la programacion, o poder
implementar acciones preventivas en caso de algun incumplimiento que
pueden generarse por causas internas del proveedor, o por factores
coyunturales del mercado, (como escases de materias primas, cierre de vias,
entre otros).

En caso de problemas graves la auxiliar informara al Coordinador de Compras

para que este solucione la inconsistencia presentada.

5.8 RECEPCION DE MATERIALES EN LAS OBRAS

Actualmente el almacenista de la obra es la persona encargada de recibir el
material, sin embrago a continuacion se describen los pasos a seguir para
garantizar que estos se cumplan, con el fin de evitar problemas posteriores:

° Recibir los materiales verificando que cumplan con las cantidades y

unidad de medida especificadas en la orden de compra.
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. Verificar que el material recibido, cumpla con las especificaciones de
calidad establecidas por los disefiadores, y segun las politicas de calidad de la
empresa, también se debe verificar que la marca de los materiales recibidos
correspondan a la establecida en la negociacién.

o Firmar y colocar sello de recibido en la remisién; en caso de alguna
novedad en lo recibido como cantidad o referencia, se debe hacer una
anotacion en la remisién original y en la copia del proveedor.

° Almacenar los materiales en las areas destinadas para tal fin, de
acuerdo con los criterios establecidos en el procedimiento para
almacenamiento de materiales. (el cual no corresponde a este trabajo de
grado).

o Ingresar al sistema Sinco una vez se reciban los materiales para
generar la entrada de almacén, la cual debe estar soportada por la remisién
fisica del proveedor. Este movimiento debe realizarse diariamente.

o Realizar seguimiento y evaluacion permanente de la existencia de los

materiales del almacén.

5.9 RECEPCION, APROBACION Y PAGO DE FACTURAS

Actualmente se realiza y se cumplen en este paso las siguientes actividades

las cuales seguiran siendo las mismas sin sufrir modificaciones:

El analista de contabilidad es el funcionario encargado de recibir las facturas de

los proveedores cumpliendo con las siguientes actividades:
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. Recibir por parte del proveedor las facturas con los respectivos soportes
(orden de compra y remision).

o Revisar que los soportes correspondan con la factura y estén
debidamente autorizados.

o Ingresar en el sistema y cruzar los documentos recibidos con la entrada
de almacén, en caso de encontrar inconsistencias, debe solicitar la respectiva
correccion bien sea a la obra o al proveedor segun sea el caso, finalmente

realiza seguimiento para garantizar que las correcciones se lleven a cabo.

. Realizar la contabilizacién de la facturas.
° Entregar diariamente las facturas a tesoreria para que sea realizado el
pago.

5.10 EVALUACION DE PROVEEDORES

Este es uno de los pasos mas importantes propuestos en el trabajo y que no
se realiza en la actualidad, el objetivo de esta evaluacion es contar con la
informacion que permita medir, analizar y concluir si los proveedores estan
cumpliendo con las condiciones pactadas en la negociacion, tomando como
referencia los criterios de evaluacion mas importantes definidos por la
Gerencia y consignados en el formato “Evaluacion a proveedores”. (Anexo B).

Los pasos para realizar la evaluacion de proveedores son:
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o El Coordinador de Compras realiza cada seis (6) meses la evaluacion
de proveedores utilizando el formato, (ver anexo B), que contiene los criterios
ya establecidos.

. El Jefe y el Coordinador Analizan los resultados y obtienen la calificacion
correspondiente por proveedor, la propuesta es la siguiente:

o Los proveedores que obtengan calificaciones entre 80 y 100 estan
calificados para continuar en la constructora.

o Los proveedores que obtengan calificaciones entre 60 y 79, requieren
acciones correctivas.

o Los proveedores que obtengan calificaciones entre 01 y 59, sera
necesario prescindir de sus servicios.

o La calificacion debe ser informada al proveedor, una vez se obtenga. En
caso de encontrarse incumplimiento en los criterios de evaluacién, se deben
tomar las acciones correctivas para proporcionar mejoras al respecto y hacer
seguimiento para verificar que estas mejoras se lleven a cabo, de lo contrario el
Comité de Compras, conformado por el Jefe de Compras, los Directores de
Construccion y las demas personas que se designe para ello, deberan tomar
decisiones al respecto, como cambiar el proveedor.

° Se debe registrar en la base de datos u hoja de vida de los

proveedores, la evaluacién correspondiente.
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6. PROPUESTA DE POLITICAS Y DEFINICION DE PROCEDIMIENTOS

Teniendo en cuenta el proceso redisefiado para la gestion de compras de
materiales en la constructora, a continuacién se establecen las politicas y
procedimientos del mismo con el fin de estandarizar las actividades,
funcionarios involucrados, asi como definir las responsabilidades para que
sean de estricto cumplimiento por todos.

El objetivo que se pretende alcanzar con el establecimiento de las politicas y
procedimientos, es proporcionar un instrumento administrativo que acoja todo
el proceso de compra centralizada de los materiales, el cual parte desde las
necesidades de las obras de construccién hasta la eleccién, aprobacion,

evaluacion, envio y seguimiento de érdenes de compra al proveedor.

6.1 POLITICAS O LINEAMIENTOS GENERALES

Las politicas establecidas son las siguientes:

1. El departamento de compras, bajo los lineamientos de Ila gerencia
general, sera el responsable de la compra de materiales para la construccién
de los diferentes proyectos.

2. Toda compra debe estar debidamente soportada por comparativos de

las ofertas de minimo tres (3) proveedores, y sus respectivas cotizaciones.
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3. El director de obra de cada proyecto, sera el responsable de enviar al
departamento de compras los requerimientos de materiales, mediante el
formato de requisicion, (Anexo C), el cual sera enviada cada quince (15) dias.
4, El area de compras sera el responsable de hacer el seguimiento una
vez elaborada y enviada la orden de compra al proveedor, para la oportuna
recepcién de los materiales en la obra.

5. El director de obra es el responsable de hacer la programacién de recibo
de los materiales solicitados, de acuerdo al avance de la obra, teniendo en
cuenta de no sobrepasar los niveles o6ptimos del inventario (*). Estas
programaciones deben quedar por escrito y ser enviadas al area de compras
adjuntas a la requisicién de material.

6. Es responsabilidad del director de obra que las cantidades de materiales
pedidas correspondan a la ejecucion y avance de la obra, con el objetivo que al
finalizar el proyecto el inventario de los mismos quede reducido al minimo (*).

7. El area de compras contara con tres (3) dias habiles después de
recibida la requisicién de materiales por parte de la obra para montar la orden
de compra de los materiales.

8. El area de disefio sera el responsable de entregar al area de compras y
al departamento de construccion las especificaciones de la misma, una vez sea

construido el apartamento o casa modelo de ese proyecto.

(*) Esta cifra sera definida por la gerencia general.

60



9. El area de costos y presupuestos sera el responsable de entregar al
area de compras y al departamento de construccion, el presupuesto de
cantidades y valores por cada obra un mes antes de iniciar la construccion de
la misma, con el fin de tener un punto de referencia en el momento de efectuar
las negociaciones a gran volumen.

10.  El departamento de planeacién sera el responsable de dar a conocer el
numero de obras nuevas a ejecutarse en el afio para contar con un estimado
de cantidades de materiales a negociar.

11. Cada seis (6) meses se realizara una evaluacion de desempefo a los
proveedores mediante el formato evaluacion de proveedores, (Anexo No. B), la

cual estara a cargo del Jefe y Coordinador de Compras.

6.2 PROCEDIMIENTO DE EVALUACION Y SELECCION DE

PROVEEDORES

En el siguiente cuadro se establecen las actividades que se realizan en el
proceso de evaluacion, seleccion de proveedores y la realizacion de
negociaciones para el suministro de materiales de manera totalmente
centralizada, las cuales fueron definidas en el capitulo 5 del presente trabajo.
Lo anterior con el fin de que la Constructora cuente con un documento que

pueda oficializar y hacer cumplir por todos los funcionarios, en esta tabla se
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enmarca

actividades.

el area o el cargo responsable de ejecutar cada una de las

Cuadro 5. Evaluacion y seleccién de proveedores

EVALUACION Y SELECCION DE PROVEEDORES

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

No.

RESPONSABLE

ACTIVIDAD

Coordinador de
Diseno

Debe entregar al Jefe de Compras, Director de Construccion y Jefe de
Presupuestos las especificaciones técnicas de los materiales a utilizarse en
cada proyecto, una vez sea construido el apartamento o casa modelo del
mismo.

Jefe y Coordinador de
costos y presupuestos

Responsable de entregar al Jefe de Compras y al Director de Construccion
y de Obra el presupuesto con cantidades y valores por cada obra un mes
antes de dar inicio a la construccion.

Jefe de Compras

Con la informacién suministrada por el area de disefio y el area de costos,
es decir las necesidades de las obras que se van a ejecutar en el siguiente
semestre, el jefe de compras toma como base el presupuesto de cada obra,
y mediante el principio de pareto, clasifica los materiales de construccion
que representen el 80% del valor de los mismo, estos seran los materiales
objeto de las grandes negociaciones que se definiran por periodos de
tiempo determinado, ya sean trimestrales, semestrales o anuales.

Coordinador de
Compras

Establece un listado de proveedores potenciales, el cual se puede construir
de la siguiente manera:

e Con el listado de proveedores actuales de la constructora.

e A través de medios como: AZ de la construccién y la remodelacion e
internet.

e  Por referencias.

e A través de la construccion de una base de datos con los proveedores
que diariamente se contactan con la constructora para ofrecer sus
servicios, bien sea a través de correos electronicos, carpetas de
presentacion, medio telefénico o citas con el personal encargado.

e Através de ruedas de negocios y ferias de la construccion.

Después de tener este listado preselecciona los proveedores con mayor

respaldo en el mercado, que tengan una amplia trayectoria, y cuyas marcas

cuenten con un buen posicionamiento en la mente de los consumidores,
pues finalmente estas marcas son las que daran tranquilidad a la
constructora, y a su vez se veran reflejadas en la confianza del cliente final.

Finalmente se escogen minimo tres proveedores para solicitarles las
cotizaciones y demas documentacién requerida segun sea el caso.
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Cuadro 5. Evaluacion y seleccion de proveedores (Continuacion)

No. | RESPONSABLE ACTIVIDAD
Responsable de enviar al departamento de compras los
5. Director de Obra |requerimientos de materiales mediante la requisiciéon la cual sera
enviada cada quince (15) dias por cada una de las obras.

Solicita las cotizaciones a los proveedores preseleccionados,

elabora un cuadro comparativo incluyendo el valor y las cantidades

del presupuesto, diligencia el formato de seleccion de proveedores
6. Coordinador de (Anexo A), y pasa el Jefe de Compras para su evaluacion.
compras

Evalla el comparativo y el formato de seleccion de proveedores el

cual tiene en cuenta los siguientes criterios de seleccion:

e Precio

e Forma de pago

e Tiempo de entrega

e Capacidad de suministro

e Trayectoria

7 Jefe de Compras |° Emp.re.sa Iegalmen’te constituida y certificada

e Servicio de garantia y postventa

e Cumplimiento de las normas exigidas por el mercado

El objetivo es lograr que los precios que se negocien sean iguales o

menores que las del presupuesto, ya que estas son las cifras con

las cuales la empresa define los precios de venta de las diferentes
unidades de vivienda, y no cumplir con ellas afectara directamente
las utilidades de cada proyecto.

El jefe de compras debe reunir la siguiente informacion antes de

llevar a cabo cualquier negociacion:

e Conocimiento previo del proveedor: Tamafo, trayectoria,
posicion en el mercado, posicion en la mente del consumidor, lo
que podra dar un panorama mas claro sobre que tanto poder de
negociacion pueda llegar a tener el proveedor.

e Cantidades de material a negociar y tiempo estimado de la
posible negociacion.

8. Jefe de Compras

Especificaciones técnicas de los materiales a negociar.

e Tener definido los posibles panoramas de negociacion.

e Tener definido los topes maximos y minimos para la
negociacion, el cual sera basado en el estudio previo, de los
precios del presupuesto de cada obra.

Una vez cuente con esta informacion, la debe analizar junto con el

cuadro comparativo, para finalmente sentarse a negociar con el o los

proveedores seleccionados.
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Cuadro 5. Evaluacion y seleccion de proveedores (Continuacion)

No.

RESPONSABLE

ACTIVIDAD

Jefe de Compras

Selecciona el proveedor final, quedando establecidos los precios y
las condiciones comerciales con este, envia esta negociacion al
auxiliar de compras y al Coordinador de Compras.

10.

Auxiliar de Compras

Con la informacién enviada por el Jefe de Compras, alimenta la
base de datos que contiene los precios y proveedores de todos los
materiales que se compran en la constructora.

1.

Coordinador de
Compras

Envia los datos de la nueva negociaciéon al area de de Costos y
Presupuestos, con el fin de que exista una retroalimentacion
constante entre estas dareas y que los presupuestos estén
actualizados para nuevos proyectos.

12.

Auxiliar de Compras

Solicita los documentos requeridos por contabilidad al proveedor
para su vinculaciéon, y envia el formato que contabilidad tiene
definido para este procedimiento, en caso de que el proveedor sea
nuevo, y no esté creado en la base de datos de la empresa.
La informacién basica solicitada que se anexa al formato de
vinculacion es:
¢ Camara de comercio con vigencia menor a un mes.
e RUT
e Fotocopia del representante legal
e Certificacion bancaria para constatar el nimero de cuenta
a consignar. nuevo, y no esté creado en la base de datos
de la empresa.
Cuando el auxiliar de compras reciba por parte del proveedor esta
documentacion, remite a contabilidad para su creacion.

13.

Analista de
Contabilidad

Verifica que la informacion solicitada en el formato de vinculacién de
proveedores este completa, y realiza la vinculacién respectiva en el
sistema, finalmente informa al area de compras.

14.

Coordinador de
Compras

Realiza cada 6 meses la evaluacion a proveedores a través del
formato (Anexo B).

15.

Coordinador de
Compras/Jefe de
Compras

Analizan los resultados de la evaluacion de proveedores teniendo

en cuenta lo siguiente:

e Los proveedores que obtengan calificaciones entre 80 y 100
estan calificados para continuar en la constructora.

e Los proveedores que obtengan calificaciones entre 60 y 79,
requieren acciones correctivas.

e Los proveedores que obtengan calificaciones entre 01 y 59,
sera necesario prescindir de sus servicios.
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Cuadro 5. Evaluacion y seleccion de proveedores (Continuacion)

No. | RESPONSABLE ACTIVIDAD

Envia los resultados de la evaluacion al proveedor y archiva una
copia en su carpeta, ademas debe solicitar al proveedor una copia
de la Camara y comercio, fotocopia del representante legal y RUT,
posteriormente estos documentos se envian a contabilidad.
Si la calificacion del proveedor dio sobre 80 puntos, se felicita al
proveedor y se invita a seguir prestado un muy buen servicio a la
constructora. Se piden documentos legales nuevamente para ser
enviados al area de contabilidad.
Coordinador de e Si la calificacion del proveedor fue entre 60 y 79, se sebe
Compras citar al proveedor y realizar junto con él, un plan correctivo
a fin de aplicar las mejoras correspondientes,
posteriormente se realizara un seguimiento a fin de
verificar estas mejoras. Se piden documentos legales
nuevamente para ser enviados al area de contabilidad.

16.

¢ Si la calificaciéon del proveedor fue entre 01 y 59, se envia
notificacion al proveedor prescindiendo de sus servicios y
explicando las razones para ello.

Analista d Valida que los documentos legales del proveedor enviados por el
17. C na ISb'EI]'d ed area de compras, correspondan a los mismos datos de cuando
ontabilida este fue creado.

Anexos: Formato de requisicion- (*) (Anexo C) y formato de evaluaciéon a

proveedores, (Anexo B).

6.3 PROCEDIMIENTO DE COMPRA DE MATERIALES

En el siguiente cuadro se establecen las actividades que se realizan en el
proceso de compra de materiales para la construccion de manera totalmente
centralizada, las cuales fueron definidas en el capitulo 5 del presente trabajo.

Lo anterior con el fin de que la Constructora cuente con un documento que

(*) Este formato existe actualmente y se seguira usando el mismo
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Pueda oficializar y hacer cumplir por todos los funcionarios, en esta tabla se
enmarca el area o el cargo responsable de ejecutar cada una de las

actividades.

Cuadro 6. Procedimiento compra de materiales

PROCEDIMIENTO
COMPRA DE MATERIALES
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

No. | RESPONSABLE ACTIVIDAD
Realiza un comité compras cada 15 dias, proyectando la necesidad de
obra dentro de los 15 dias siguientes.
Una vez tenga definida la necesidad, procede a llenar el formato de
1. Director de Obra requisicion de materiales de compra, (Anexo C), este debe contener
informacion clara de los insumos en cuanto a su descripcion técnica,
unidad de medida, sitio de entrega, y programacion de llegada a la obra
del material y datos de la obra.
Envia al Jefe de compras con copia al Coordinador de Compras, el
2. Director de Obra formato de requisicion de materiales, se deja en la obra una copia de
este formato.
Realiza una verificacion de existencias de materiales sobrantes en otros
Auxiliar de almacenes, si hay existencia, envia informacion al Coordinador de
Compras Compras para realizar el traslado correspondiente del material a la obra
que lo solicita, de lo contrario procede a elabora la Orden de Compra.
Elabora la orden de compra de materiales solicitados en la requisicion
de materiales, segun los precios consignados en la base de datos que
maneja el Jefe de Compras, esta base de datos contiene el nombre de
los materiales, la unidad de medida y el proveedor. La orden de compra
debe contener la siguiente informacion:
Auxiliar de ¢ Nombre del material con su respectiva especificacion
Compras e Cantidad a solicitar segun requisicion de la obra
e Precio definidos en la negociacion
e Programacién con fechas de entrega especificadas por la

obra, en caso de no corresponder a una entrega

inmediata, o en caso de entregas parciales
e Direccion de entrega
5. Jefe El Jefe de compras, revisa y aprueba la orden de compra.
de Compras
Auxiliar de Eenvia la orden de compra a los proveedores y confirmar su recepcion
Compras y verificacion, para el despacho de materiales a las obras.
El auxiliar de compras realiza un seguimiento a las érdenes generadas
una vez son enviadas al proveedor, con el fin de garantizar que los
Auxiliar de pedidos lleguen a tiempo a las diferentes obras, o poder implementar
Compras acciones preventivas en caso de algin pedido no llegue, de acuerdo a
los tiempos acordados.

Formatos anexos: Formato de requisicion- (*) (Anexo C) y formato de

evaluacion a proveedores, (Anexo B).

66



7. ESTRUCTURA DEL AREA DE COMPRAS CENTRALIZADA

Figura 3. Organigrama del area de construccién y planeacién incluyendo

la propuesta del area de compras

Gerente General

El Director de Obra

es el responsable del Direc Director de
Inventario del construc Planeacion
Almacén de la Obra.

Jefe de costos y Coordinadores de
presupuestos disefio Jefe de Compras

Coordinador
de Costos

Director de Obra

Residente de
Obra

Coordinador

de Compras

Auxiliar de
Compras

El almacenista es el
encargado de los
movimientos del
inventario del
almacén vy reporta
al Director de Obra.

Ingeniero de Ingeniero de
presupuestos costos

Almacenista
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Tabla 4. Distribucion del tiempo del auxiliar de compras por periédos de

15 dias

PEDIDOS POR 15 DIAS

No. de

CARGO SEMANA 1 SEMANA 2
Obras

Mierco Mierco
Lunes Martes| les |Jueves|Viernes| Lunes Martes| les |Jueves|Viernes|
Elabora
Obra cion de

No. 1 ocC

Elabora
Obra Realiza cion de
No. 2 | funciones ocC

administrati Elabora
Obra vas cién de

No. 3 ocC

Elabora
AUXILIAR | Obra cién de

No. 4 oc
DE Elabora

COMPRAS | Obra cién de
No.5 oc

Elabora
Obra Realiza cidn de
No. 6 funciones oc
administrati Elabora
Obra vas cién de
No. 7 0ocC

Elabora
Obra cion de

No. 8 0ocC

Tabla 5. Numero de ordenes de compra promedio a elaborar diariamente

No de No de
No. Ordenes No Ordenes | pedidos | Ordenes de
de Compra | No.de No. de OC No de Compra enel Compra
en un aho meses Por mes Proyectos | por proyecto mes diarias
6.660 12 555 8 69 2 35

Para la definicion de un auxiliar de compras en la nueva estructura se tuvo en

cuenta por un lado, que actualmente hay ocho obras en ejecucion, por otro
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lado, se obtuvo del historial del sistema el numero de ordenes de compra que
fueron elaboradas durante un afo, en total esa cifra fue de 6.660 unidades.

Segun la informacion que arrojan las Tablas 4 y 5 con los pedidos realizados
cada 15 dias por las obras como ya fue definido en el proceso, el auxiliar de

Compras hara lo siguiente:

o Un promedio de 35 Ordenes de Compra diarias durante cuatro dias en la
semana.
° Durante esos mismos cuatro dias hara el seguimiento a las Ordenes de

Compra elaboradas con anterioridad.

. Un dia a la semana sera dedicado a funciones administrativas.

La informacién anterior permite definir la estructura del Area de Compras para
el manejo de ocho proyectos en ejecucion y un valor de compra anual de 23.5
billones de pesos, de la siguiente manera:

o Un Jefe de Compras (Cargo propuesto).

o Un Coordinador de Compras (actual funcionamiento como Coordinador
de Negociaciones, solo cambia el nombre del cargo).

o Un Auxiliar de compras (Cargo propuesto).

Compras Seguira dependiendo de la Direccion de Planeacion, teniendo en
cuenta que este departamento tiene a su cargo otras areas como costos,
presupuestos y disefio, con quienes se tiene un contacto directo, por otro lado,
se tuvo en cuenta que la Direccién de Planeacion no es es juez y parte en la

toma de decisiones, mientras que la Direccion de Construcccion si lo seria.
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7.1 CALCULO DE LOS GASTOS VS AHORROS DEL AREA DE COMPRAS

Tabla 6. Calculo de los gastos Vs ahorros del area de compras

Calculo de los salarios (Funcionarios del area de compras)

Costo total salario Jefe de Compras 6.930.000
Costo total salario Coordinador de Compras 4.620.000
Costo total salario Auxiliar de Compras 1.232.000

Costo mensual de los salarios del area de
compras 12.782.000

Gastos Vs Ahorros area de Compras

Valor compras anuales 23.547.820.128
Ahorros del 5% sobre el valor de las compras

anuales 1.177.391.006
Costo anual del area 153.384.000

POSIBLE AHORRO DE LAS COMPRAS
CENTRALIZADAS 1.024.007.006

Este valor final representa el 4.3% de las compras anuales de la constructora,
y es generado a razdn de que en las grandes negociaciones con los
proveedores se garantiza establecer precios entre un 4% y un 5% por debajo
del presupuesto de cada obra. Lo anterior como consecuencia del poder de
negociacion logrado por el volumen generado de compra y el respaldo de la

constructora debido a su trayectoria en el mercado.

70



7.2 FUNCIONES DEL PERSONAL DEL AREA DE COMPRAS

A continuacion se describen las funciones que tendra cada uno de los

integrantes del area de compras teniendo en cuenta el proceso planteado. (*)

7.2.1 Funciones del auxiliar de compras. Este cargo hace parte de la nueva
propuesta y absorbera las funciones con respecto a compras que venia
ejerciendo el almacenista de la obra. A continuacion se definen las funciones

propuestas mas relevantes:

Realiza las érdenes de compra segun las requisiciones de la obra.

° Envia las 6rdenes de compra a los proveedores.

Hace seguimiento para que garantizar que el material llegue de acuerdo
a lo programado a la obra.

° Comunica al Coordinador de compras en caso de tener algun retraso
con la llegada de los materiales.

° Solicita a contabilidad la vinculacion de proveedores nuevos que
soliciten el Coordinador o Jefe de Compras a la empresa.

. Alimenta la base de datos de los proveedores con informacién de
proveedores nuevos que se contactan semanalmente con la constructora.

o Lleva la hoja de vida actualizada de los proveedores con los cuales se
ha realizado negociaciones.

. Lleva de manera organizada y actualizada el archivo.

(*): El perfil sera definido por la Gerencia
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. Atiende la llamada de los proveedores, realizando un listado que al final
del dia pasa al Coordinador o Jefe de Compras segun sea el caso.

. Envia copia de la evaluacion de desempefio realizada a los proveedores.
. Alimenta diariamente la base de datos que contiene los precios,

unidades de medida, proveedor seleccionado para la compra.

7.3 FUNCIONES DEL COORDINADOR DE COMPRAS

Este cargo existe actualmente con el nombre de Coordinador de
Negociaciones, la propuesta incluye mantenerlo y cambiar el nombre a
Coordinador de Compras; el funcionario que se asigne debe tener la
capacidad de reemplazar el Jefe de Compras cuando sea necesario. A
continuacion se definen las funciones propuestas mas relevantes que incluyen
algunas que ya se venian realizando en la actualidad, y se complementan con
las nuevas:

° Realiza la seleccién de proveedores a los cuales se les solicitara
cotizacion.

° Solicita cotizaciones y la documentacion soporte requerida segun el tipo
de material a los proveedores, como normas, certificaciones, ensayos de
laboratorio.

° Realiza los cuadros comparativos, teniendo en cuenta el costo del
material presupuestado, los criterios de seleccion del proveedor.

o Realiza la evaluacion de las ofertas segun los puntajes asignados a los

criterios de seleccion de proveedores.
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o Atencién a proveedores un dia a la semana a través de citas teniendo en
cuenta el listado realizado por el auxiliar de compras, a fin de escuchar ofertas
de nuevos proveedores.

o Realiza negociaciones de los materiales acompanada del Jefe de

Compras, o solo segun determine este ultimo.

o Reemplaza al Jefe de Compras cuando sea necesario.

. Coordina con las diferentes obras inconvenientes presentados con los
proveedores.

o Realiza seguimiento a los proveedores sobre los retrasos o

inconvenientes presentados con los materiales y mantiene informado al Jefe
de Compras sobre la situacién.

o Se reune con los proveedores cuando en la evaluacion de desempeno
de cada uno hay que hacer correctivos.

o Pasa al Auxiliar de compras la informacién sobre negociaciones
realizadas para abrir la hoja de vida del proveedor seleccionado, asi como los
comparativos para archivar por clasificacion de materiales.

o Realiza junto con el Jefe de Compras la evaluacion de proveedores.

o Envia la informacion de precios cuando se realiza una negociacion al
area de costos para la elaboraciéon de nuevos presupuestos.

o Realiza anualmente la clasificacion de los materiales mediante
herramientas como el principio de pareto, para determinar los grupos que mas
pesan en el presupuesto.

o Consolida y recopila la informacion necesaria al realizar las

negociaciones mas importantes del afo.
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7.4 FUNCIONES DEL JEFE DE COMPRAS

Este cargo hace parte de la nueva propuesta, absorbera parte de las funciones
que venia ejerciendo el Coordinador de Negociaciones y sera el responsable
del area. A continuacién se definen las funciones propuestas mas relevantes:

. Recibe las requisiciones de materiales y pasa al auxiliar de compras o
Coordinador segun sea el caso para dar inicio al proceso de compras.

° Analiza la informacién del cuadro comparativo y formato de seleccién de

proveedores elaborado por el Coordinador de Compras.

o Realiza las negociaciones con los proveedores.

. Se reline con nuevos proveedores.

. Aprueba las érdenes de compra segun los precios y condiciones
negociadas.

° Asiste a las ruedas de negocios a fin de realizar contacto con nuevos
proveedores.

o Asiste a los comités de obra cuando sea necesario.

° Asiste a la reunion con el area de costos y construccion, para hacer el

recibo oficial del presupuesto de obra cuando un proyecto va iniciar.

° Asiste al comité semanal de Gerencia de la constructora, donde se
reunen los jefes de todas las areas a fin de dar reporte el Gerente.

o Realiza junto con el Coordinador de compras el analisis y toma de
decisiones en evaluacién de proveedores.

o Se coordina constantemente con los jefes de las areas de disefio y

costos y presupuestos.
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7.5 IMPLEMENTACION

Este es un trabajo que cuenta con todo el compromiso de la Gerencia, ya
que esta tomo conciencia de la oportunidad que la centralizacién total de las
compras de materiales para la construccion, representa para la empresa.

Actualmente se encuentra en etapa de implementacién a través de un plan
piloto con uno de los proyectos en ejecucion, a fin de medir su desemperio,

funcionamiento, y realizar los ajustes necesarios.

El software de la compafia a través del cual se maneja la informacién de
las diferentes areas, (ventas, contabilidad, postventa, entre otras), cuenta
ademas con un completo modulo de compras a través del cual se ejecutan
las mismas en la actualidad, (elaboracion, aprobacién e impresion de las
ordenes de compra, seguimiento de los pedidos, asi como diversos

informes).

Sin embargo, este mddulo contiene muchas otras funciones que no se
utilizan por falta de conocimiento del Coordinador de Negociaciones, por lo
tanto, para el plan de ejecucion es necesario que el Jefe de Compras reciba
por parte del programador, una completa capacitacion de una semana
sobre las diferentes aplicaciones del mismo, con el fin de ser utilizadas en el
plan piloto, en consecuencia, obtener el mayor provecho de una
herramienta tan valiosa con la cual ya cuenta la empresa, por lo tanto, no

representara costos extras para la implementacion y ejecucién del proyecto.
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8. LIMITACIONES Y RESTRICCIONES

Este es un proyecto avalado por la Gerencia General de la constructora
Andina, quien tiene el propésito de implementarlo en seis meses, desde su fase

inicial hasta lograr el 100% de la centralizacion de las compras.

Siendo asi la situacion, con el apoyo de la Gerencia General, la
implementacion no tendria mayores obstaculos. Pero siempre, como se
mencionaba antes, estan las reacciones de diferentes funcionarios reacios al
cambio. Para reducir esta situacion al minimo se hara una reuniéon de
socializacién y sensibilizacion con los principales funcionarios y lideres de las
diferentes obras, para lograre asi escuchar sus reacciones y posibles mejoras

aun por considerar.
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9. CONCLUSIONES

A continuacién se presentan las conclusiones mas destacadas del presente
proyecto, las cuales permiten establecer los principales aspectos a tener en
cuenta en el area de compras de la constructora Andina S.A..

° Para el caso de constructora Andina S.A., los grupos de materiales que
mayor peso tienen dentro de las compras para la construcciéon de los
proyectos, estan representados en diecisiete (17) clasificaciones de materiales
los cuales representan el 84% del valor total de las compras en un periodo de
un ano, situacién que permite concentrar esfuerzos en la negociacién con
pocos proveedores para que estas sean mas productivas para las dos partes.

. La creacion de politicas y procedimientos hacen parte de un proceso
administrativo fundamental para estandarizar las actividades de los diferentes
procesos del area de compras, ya que conllevan a un ahorro de tiempo por
parte del personal y a la vez a su estricto cumplimiento.

° Una correcta evaluacion de desempefio, garantiza contar con los
mejores proveedores dentro del proceso de compras, teniendo en cuenta que
la entrega a tiempo y de manera correcta de los materiales, son factores
influyentes para que la ejecucion de los proyectos en construccion se desarrolle
dentro de los tiempos programados.

o Una estructura organizacional centralizada permite concentrar funciones,
facilita la toma de decisiones, el analisis de la informacién y mejorar las

competencias de los funcionarios a través de capacitaciones constantes, todo
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lo anterior traducido en un aumento en la curva de aprendizaje, asi como en la
productividad de los integrantes del area.

o El porcentaje de ahorros estimado con el area de compras totalmente
estructurada y centralizada para la constructora Andina S.A., es del 4.3% sobre
el valor de las compras, este porcentaje traducido para el periodo del afio del
cual fue objeto este estudio, es de $1.024 millones de pesos.

o Es fundamental en el proceso de compras construir relaciones de
confianza y largo plazo con los proveedores de manera que estos se conviertan
en aliados estratégicos, para lograrlo el punto de partida es realizar
negociaciones ganar-ganar o de tipo integradoras, donde las dos partes
cumplan sus objetivos, obtengan beneficios mutuos, y por supuesto, mayores
a los ofrecidos por otro proveedor u otro comprador.

. Para Constructora Andina S.A. un Area de Compras totalmente
centralizada es fundamental para minimizar costos por compras mas eficientes
de manera que impacten positivamente las utilidades de la empresa, lo
anterior dado el gran volumen de adquisicion de materiales de construccion

por valor de de $23,5 billones anuales.
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10. RECOMENDACIONES

o Realizar las tareas pertinentes a fin de centralizar el area de compras en

la constructora Andina S.A.

° Una fase posterior que debe ser incluida en el area propuesta de este
trabajo es el manejo de las demas compras de la constructora, como insumos
de papeleria, cafeteria, equipos de oficina, entre otros. Debido a que en la
actualidad son otras las areas encargadas de estas funciones y el proceso no
se encuentra centralizado, ademas no cuenta con procedimientos ni politicas

definidas.

. Con el apoyo de la Gerencia General, la implementacion de la propuesta
no tendria mayores obstaculos. Pero siempre, como se mencionaba antes,
estan las reacciones de diferentes funcionarios reacias al cambio. Para reducir
esta situaciébn al minimo, se recomienda hacer reuniones periddicas de
socializaciéon y sensibilizacion con los principales funcionarios y lideres de las
diferentes obras, ademas; la finalidad seria que estos espacios sirvieran para
evaluar el desarrollo del nuevo proceso, asi como para escuchar inquietudes,
reacciones y posibles mejoras aun por considerar evidenciadas durante su

ejecucion, a fin de lograr un mejoramiento continuo.

. Al convertirse los proveedores en aliados estratégicos de la constructora

se recomienda explotar al maximo los siguientes temas:
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0 Coordinar con los proveedores capacitaciones constantes al personal
de las obras sobre sus diferentes productos o materiales, en aspectos como:
Identificacion de los errores frecuentes que se cometen en la aplicacién o
instalacion de los materiales, asi como brindar asesoria sobre el uso y los
rendimientos adecuados de los mismos, con el objetivo de evitar posibles
desperdicios. Estas capacitaciones deberian ser permanentes y enfocadas en

los problemas mas recurrentes identificados previamente en las obras.

° Se deberia establecer como una fase siguiente a realizar en el area de
compras, un programa encargado de la investigacion de nuevos productos y
tecnologias desarrollados por los proveedores, con el fin de estar a la
vanguardia y lograr uno de los objetivos actuales de la constructora que es
diferenciarse en el mercado en cuanto a los acabados y mantener una calidad
constante en los materiales con los cuales se construyen los proyectos, la idea

con este programa seria:

1. Investigar caracteristicas sobre nuevos productos lanzados al mercado,
tales como: beneficios, normas, especificaciones técnicas, entre otras.

2. Analizar previamente los nuevos productos para revisar su viabilidad.

3. Solicitar muestras gratis y representativas a los proveedores sobre los
productos viables, con el fin de ser aplicados en las obras y comprobar sus

beneficios.
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4, En caso de que el producto cumpla con las expectativas y atributos
ofrecidos por el proveedor, se deberia proceder a la realizacion de la

negociacion segun los procedimientos ya establecidos.

. Actualmente los proyectos en ejecucion, cuentan con un problema de
espacio en los lotes donde cada uno desarrolla su proceso constructivo, esta
situacion dificulta la adecuacién del sitio para almacenar los materiales de
construccion durante el tiempo que dura su desarrollo, (aproximadamente 10
meses). Estos materiales son los adquiridos a través del proceso de compras

objeto de este trabajo.

Con el objetivo de empezar a dar solucion a este problema de falta de espacio
se hara una recomendacion como una fase posterior a tener en cuenta, la cual
no hara parte de este documento para efectos de formalizarlo, dando
cumplimiento a los requisitos de entrega a la universidad para el grado de
MBA, considerando que fue una sugerencia realizada por el jurado durante la
sustentacion y que no existe el tiempo para ser abordado con la profundidad
que se requiere, sin embargo el tema si sera tenido en cuenta para la

implementacién y evaluacion del proyecto en la empresa.

Dado lo anterior la recomendacién estda encaminada a presionar a los

proveedores para que se conviertan en los almacenes de los diferentes

proyectos, aprovechando el alto poder de negociacion por volumen de compra
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con que cuenta la constructora; de manera que en la negociacion con cada uno

de ellos quede garantizado este punto.

Lo anterior puede ser algo complicado de lograr, ya que debe existir una
perfecta coordinacion entre el proveedor y la constructora a fin de evitar
retrasos, lo importante es concientizar a la empresa del costo extra causado
por el almacenamiento de materiales en los diferentes proyectos durante
largos periodos de tiempo, y empezar el proceso de negociacion con los

proveedores.

Esta seria una condicién que de cumplirse minimizaria enormemente el alto
costo de estos almacenes, los cuales actualmente cuentan con un valor
promedio de $250 millones para el desarrollo de proyectos en estrato 4, $350

para los proyectos de estrato 5, y $500 millones para proyectos de estrato 6.
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ANEXOS

Anexo A
SELECCION DE PROVEEDORES
Logo de la Fecha de actualizacion:
constructora
GESTION DE COMPRAS
FECHA
PROVEEDOR
NIT
CRITERIOS DE SELECCION:CON PUNTAJE>10 PUNTOS ES UN PROVEEDOR SELECCIONADO
LA SELECCION ESTA DADA CON EL SIGUIENTE CRITERIO
PROVEEDOR DE PRODUCTOS
Hierro Cemento Concreto Arenas Gravas Ladrillo
Bloque Pisos Enchapes Porcelana Sanit y Griferia Tuberias y Acces Productos Quimicos Insumos Eléctricos
Maderas Seguridad Industrial Electrodomesticos Ferreterias Carpinteria de madera Carpinteria de aluminio
Puntaje base - Puntaje total a
s Criterios ol
definido calificar
14 Precio
Forma De Pago
Contado -0 Ptos 15 dias-4Ptos 30 Dias-10-Ptos | #° D'a;t‘(’) :as'M
14
Tiempo de Entrega
16 [ Inmediata-(16 Ptos) | 2 dias-(14 Ptos) | 3 dias-(8Ptos) | 5-Dias o Mas-5 Ptos |
Capacidad de Suministro
15
Trayectoria
14 Si- (14 Ptos) No- (0 Ptos)
Empresa Legalmente Constituida y Certificada
8
Servicio de Garantia y Posventa
7 Si- (7 Ptos) No- (0 Ptos)
Cumplimiento de la norma exigida por el mercado
12
TOTAL 0
> - 70 Ptos Proveedor seleccionado
50- 69 - Ptos Seleccion con seguimiento
< - 50 Ptos Proveedor no seleccionado
Aprobo
Area de Compras
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Anexo B

Logo de la constructora

EVALUACION DE PROVEEDORES

Fecha de
Actualizacion:

GESTION DE COMPRAS

Fecha:

Nombre del Proveedor:

Nit:

Producto:

Criterios de Evaluacion

Proveedor Calificado 80-100
Proveedor que Requiere Seguimiento 60-79
Proveedor No Calificado 01-59
Cada punto se calificade 1 a10
PROVEEDOR Calificacion

Precio y Descuentos por volumen de compras

Forma de Pago

Tiempo de Entrega del Pedido

Cumplimiento de las especificaciones y cantidades Solicitadas

Calidad del Producto

Certificacion del producto

Costos adicionales de la empresa por incumplimiento en la entrega del material - (1-5)
constantemente -( 6-8) algunas Veces -( 9-10) Nunca

Atencién Al Cliente

asistencias técnicas

Respuestas inmediatas a los Requerimientos - Cotizaciones, visitas a obra,

Compromiso con la Empresa

CALIFICACION TOTAL

Aspectos a Mejorar

Aproboé
Dpto de Compras
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Anexo C

Logo de la empresa

REQUISICION No.

OBRA:
FECHA:
COMITE DE COMPRAS ( PEDIDO DE MATERIALES
UND/DE No. Orden
CANT. MEDIDA de Compra
DESCRIPCION CcoODIGO OBSERVACIONES

DIRECTOR DE OBRA

RESIDENTE DE COSTOS

RESIDENTE DE OBRA
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