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Prefacio

El estudio de esta tesis nace de la necesidad de la empresa Robert Bosch S.A.C., por
encontrar solucion al incumplimiento de pago a proveedores. Este problema que inicio en
2016 por medidas de correccién y seguridad ante el flujo de pago a proveedores, genero carga
laboral y tareas adicionales al flujo de pagos, creando retraso en los pagos y la mala imagen

de la empresa con sus proveedores.

El peso por la falta de pago a proveedores es cargado por el area de Tesoreria, al ser esta
area la que mantiene contacto directo con el proveedor. Las demés areas no consideraban
critico estos retrasos generados debido a que no eran afectados por este proceso. El
incremento de reclamos por parte de los proveedores, asi como el notorio incremento de
carga laboral en el &rea administrativa, llamé la atencion de la gerencia, quienes buscaron

solucion a este problema.

Dentro del problema principal, se encontraron otros problemas que conllevan al
incumplimiento de los pagos: falta de comunicacion entre divisiones, carencia de informacion
abierta para los involucrados, estandarizacion de procesos, mala calidad de respuesta a

proveedores, falta de sinergia entre las divisiones, etc.
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Resumen

Esta investigacion muestra el proceso de pago a proveedores de la empresa Robert Bosch
S.A.C., y como ha venido siendo afectado de acuerdo a la implementacion de nueva politicas
y reglamentos regionales, ademas de otros problemas encontrados como falta de
comunicacion entre involucrados, falta de acceso a la informacion, proceso no estandarizado,

mala calidad de respuesta a proveedores, incremento de carga laboral, etc.

El incumplimiento del pago a proveedores trajo consigo una mala relacion con estos, lo
cual gener6 a la empresa corte de suministro por parte de algunos de sus proveedores, mala
imagen y referencia hacia otros proveedores, incremento de cuentas por pagar pese a la alta
posicion de liquidez que mantiene la empresa, incremento en las quejas y atencion a

proveedores insatisfechos.

Se identifico el problema a través del andlisis del flujo de pagos actual, asi como de
encuestas al personal de la empresa. Se determinaron los problemas secundarios y se
consider6 la aplicacién de un modelo de gestion por procesos, con la finalidad de colocar
como objetivo de todas las areas involucradas el cumplimiento del pago a proveedores, en

lugar de que cada area solo cumpla con su parte del proceso.

Palabras clave: WorkOn, flujo de pago, gestion por funciones, gestion por procesos.



Abstract

This research shows the process of payment to suppliers of the company Robert Bosch
SAC, and how it has been affected according to the implementation of new regional policies
and regulations, in addition to other problems encountered as lack of communication between
involved areas, lack of access to information, non-standardized process, poor quality of

response to suppliers, increased workload, etc.

Failure to pay suppliers resulted in a bad relationship with suppliers, which caused the
company to stop being supplied by some of its suppliers, poor image and reference to other
suppliers, increased accounts payable despite the high position of liquidity maintained by the

company, suppliers increased complaints and attention to unsatisfied suppliers.

The problem was identified through the analysis of the current flow of payments, as well
as surveys of company personnel. Secondary problems were determined and the application
of a process-based management model was considered, with the aim of targeting all the areas

involved payment to suppliers, instead of each area only fulfilling its part of the process.

Keywords: WorkOn, payment flow, management by functions, management by process.



CAPITULO |

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1  DESCRIPCION DE LA REALIDAD PROBLEMATICA
Diagnostico de la Situacion Problematica

La empresa Robert Bosch S.A.C. ubicada en la ciudad de Lima, se dedica a la importacién
y comercializacion de herramientas y productos.

La empresa inici6 actividades en Pert en mayo del 2013, con 43 colaboradores. En la
actualidad, la empresa cuenta con 89 colaboradores, incluyendo practicantes. Todo el
personal se divide entre personal administrativo y representante de ventas. Si bien tienen
personal que brinda capacitacion para servicio técnico, la empresa no cuenta con areas de
produccidn. Las tareas de almacenamiento y distribucion de los productos son tercerizadas.

Robert Bosch S.A.C. cuenta con cinco divisiones, siendo estas: Power Tools (PT),
relacionada a herramientas de construccion; Thermotecnology (TT), relacionada a termas y
calderas; Rexroth (DC), relacionada a herramientas hidraulicas; Security System and
Tecnology (ST), relacionada a sistemas de seguridad integral; y Gerencia de Administracion
y Finanzas (ADM), relacionada a las tareas administrativas de la empresa. Adicional a la
comercializacion de los productos, también brinda servicios de reparacion y mantenimiento.

Actualmente la empresa se rige bajo politicas y procesos regionales; sin embargo, estas
politicas y procesos generan inconvenientes locales, que al final dificultan el cumplimiento

de obligaciones financieras con proveedores.

En la empresa se observa un deficiente trabajo en equipo, ademas de una deficiente
comunicacion entre areas, muchas veces generado por un bajo compromiso con los objetivos
de la empresa y por no tener procesos estandarizados que le den soporte a las operaciones de

la empresa.



Otro punto importante es que las areas involucradas tienen un acceso limitado a la
informacion en el sistema, lo cual dificulta conocer tanto a los usuarios como al proveedor, el

status de los pagos.

Por ello, se entiende que el exceso de carga laboral y la limitada supervision en el
cumplimiento de los procesos incrementan la demora en la ejecucion de las obligaciones

financieras con los proveedores.

Finalmente, todos estos puntos hacen que el area de finanzas programe el pago de las
facturas con fechas que estan fuera de las condiciones de pago establecidas con la orden de

compra.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA
1.2.1 Problema Principal
¢De qué manera la propuesta de modelo de gestion por procesos lograria el cumplimiento

de los pagos a los proveedores de la empresa Robert Bosch S.A.C.?

1.2.2 Problemas Secundarios

o ¢Como el acceso a informacion relevante permitira a los involucrados estar
informados sobre el estado de los pagos pendientes a proveedores de la empresa Robert
Bosch S.A.C.?

o ¢De qué manera la sinergia entre las areas involucradas lograra el cumplimiento de
tiempos en el proceso de pago a proveedores de la empresa Robert Bosch S.A.C.?

o ¢En qué forma la estandarizacion del proceso de pagos mantendra un control sobre las

actividades de dicho proceso con los proveedores de la empresa Robert Bosch S.A.C.?



o ¢En qué medida una mejor calidad de respuesta a proveedores sobre sus pagos

pendientes brindara una mejor imagen a la empresa Robert Bosch S.A.C.?

1.3  OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Objetivo General

Proponer un modelo de gestién por procesos para lograr el cumplimiento de los pagos a

los proveedores de la empresa Robert Bosch S.A.C.

1.3.2 Objetivos Especificos

o Determinar si el acceso a informacion relevante permitiréd a los involucrados estar
informados sobre los pagos pendientes a proveedores de la empresa Robert Bosch S.A.C.

o Demostrar que la sinergia entre las areas involucradas lograra el cumplimiento de
tiempos en el proceso de pago a proveedores de la empresa Robert Bosch S.A.C.

o Determinar si la estandarizacion de procesos de pago mantendra un control sobre las
actividades de dicho proceso para el pago a proveedores de la empresa Robert Bosch S.A.C.
o Analizar si una mejor calidad de respuesta a proveedores sobre sus pagos pendientes

brindard una mejor imagen a la empresa Robert Bosch S.A.C.

1.4 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

1.4.1 Delimitacion Temporal

La investigacion se realizo en la Ciudad de Lima, entre los meses de enero del 2016 a julio

del 2016, siendo una investigacion pos-facto.



1.4.2 Delimitacion Espacial
La investigacion se llevd a cabo en Lima, especificamente en la Av. Primavera 781 —

Distrito de San Borja, lugar donde se encuentra la empresa Robert Bosch S.A.C.

1.4.3 Delimitacion Social

El grupo social objeto de estudio son los colaboradores de las distintas areas de ventas y
Gerencia de Administracion y Finanzas (division de Compras, Contabilidad y Tesoreria) de
la empresa Robert Bosch S.A.C. que estuvieron involucrados en el proceso de pago a

proveedores, siendo un total de 69 colaboradores.

1.4.4 Delimitacion Conceptual
a) Linea de investigacion: Globalizacion, economia, administracion y turismo.
b) Disciplina: Administracion de Negocios Globales

c) Area tematica: Finanzas

15 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

La investigacion es importante porque generara los siguientes beneficios en el objeto de
estudio: conectara y brindara informacion a las areas involucradas, permitiendo identificar el
status de cada factura o pago; reducira los vencimientos de pago a proveedores, permitiendo
una buena relacion con estos a fin de recibir un buen servicio o buen abastecimiento; y

disminuira la carga laboral, al reducir pasos innecesarios dentro del proceso de pagos.



1.6 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION
a) Académicas

Se tuvo dificultad para encontrar tesis similares, asi como material teérico. El acceso a
informacion fue limitado. Fue necesario acudir a diversas casas de estudio para encontrar
material relacionado al tema.
b) Econdmicas

Se tuvo que solicitar un préstamo educativo para poder realizar y culminar la tesis, y
cubrir los gastos en los que se incurrié durante la realizacion de esta.
C) De tiempo

Para la investigacion se utilizé un promedio de 14 horas semanales para la revision de la
bibliografia. Se encontré dificultad en distribuir el tiempo implantado para actividades
laborales y cumplimiento de responsabilidades personales.

Sin embargo, estas limitaciones no han impedido conseguir los objetivos de la

investigacion.



CAPITULO 1

2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1  Antecedentes de la Investigacion

2.1.1 Antecedente 1

En esta tesis se realiz6 un proceso de mejora de pagos a proveedores para una empresa
inmobiliaria, teniendo como objetivo reducir los costos generados por la ineficiencia de este

proceso Yy garantizar el respectivo pago puntual a sus proveedores.

Se busca demostrar el aumento de compromiso de todos los colaboradores que forman
parte del proceso de pago, desde los altos directivos, hasta los niveles operativos. También
mejora el clima laboral de la empresa, obteniendo asi mayores beneficios en cuanto a utilidad

de proyectos.

La empresa en analisis se encuentra en el rubro inmobiliario y se dedica a la gestion y
construccién de edificios multifamiliares. Si bien los proyectos son realizados por
inmobiliarias vinculadas, es la empresa en analisis considerada la inmobiliaria central,
encargada de llevar el control sobre la contabilidad, tributos, venta, postventa, finanzas,
tesoreria, la parte técnica y otras actividades administrativas en las que se puedan ver

involucradas las inmobiliarias vinculadas.

Si bien cada responsable de area dentro de la division financiera cumple con sus
actividades, no existe un trabajo armonioso entre areas. Esto se debe a que cada responsable
se interesa mas en resaltar individualmente, en lugar de ver la mejora continua y lograr el

objetivo comun de la division.

Las soluciones que se plantaron para este caso fueron:



- Reduccidn de procesos en base al flujo de actividades para el cumplimiento de pago a
proveedores, evitando tareas duplicadas.

- Habilitacion de nuevos responsables para el registro de documentos a pagar, evitando
fatiga por sobrecarga a personal de contabilidad.

- Nuevo proceso de pago a proveedores e indicadores de gestion. Modificacion
completa sobre el flujo para el cumplimiento de pago a proveedores, e indicadores de acuerdo

al desarrollo y cumplimiento dado.

Se concluye, en esta tesis se indica que la mejora de los procesos es vital para que la
empresa tenga mayor eficiencia y competitividad con respecto a las demés organizaciones.
La aplicacion de estas soluciones fue para mejorar el proceso de pago a proveedores y, de

esta forma, reducir los costos directos e indirectos que generaba este proceso.

La correcta implementacion de las herramientas y ejecucion soluciones propuestas
requerira el continuo seguimiento de la situacién de este proceso. Asi también, la
capacitacion y fidelizacion de los empleados de la empresa para que tomen conciencia de la
importancia de realizar adecuadamente el proceso de pago a proveedores. De esta forma, con
el apoyo de los empleados y la direccion de los altos cargos de la empresa, la empresa
disminuira los costos generados por las ineficiencias de dicho proceso, teniendo como

beneficio una mejor imagen ante los clientes y proveedores.

Finalmente, se incide en el seguimiento de los colaboradores para que puedan llevar a
cabo las tareas importantes para el éxito de la mejora del proceso de pago a proveedores, asi
como el monitoreo del funcionamiento de dicho proceso y la colaboracion de la alta direccion

de la empresa.



2.1.2 Antecedente 2

El Ministerio de Hacienda, en el afio 2006, segun Circular N° 23 de dicho Ministerio,
dicta la politica de Gobierno, en la cual se determina el plazo de pago a los proveedores, la
cual debera ser en el menor tiempo posible y no mayor a 30 dias corridos, y contados desde la
fecha de recepcion de las facturas correspondientes. Considerando el gran aporte que poseen
las PYMES en la economia de Chile, y la importancia que tiene para ellos, que los pago por
servicios entregados se cancelan en el menor plazo posible, se ha decidido estudiar el proceso
de pago de la Direccion de Vialidad Region Metropolitana de Santiago. En este estudio se

podrian detectar factores que pueden afectar el retraso de dicho proceso:

e Poca claridad de los procesos por parte de los funcionarios, lo cual podria generar retrasos y

errores en el proceso de pagos.

e Gran cantidad de visado de los documentos contables (Facturas), los que generaria retrasos

en los tiempos de pago.

e La probable descoordinacion de las Provincias con la Regional, lo que demostraria que los
pagos se realizarian fuera de plazo, y que se expresaria en la deficiencia en el transporte de

los documentos.

De acuerdo a las caracteristicas del proceso de pago a proveedores actual, identificando

los factores que disminuyen la eficiencia del proceso, se encontré lo siguiente:

1. En lo que respecta a las caracteristicas de este proceso, podemos mencionar, que este
cuenta con etapas poco definida, obteniendo como resulta una ejecucién poco rigurosa, lo

cual no permite dar respuesta a los proveedores de manera eficiente y eficaz.

2. Entre los factores que podemos destacar dentro de este proceso, se encuentra la falta de

herramientas administrativas en las que podemos mencionar:



e Normativa interna de procesos: Se debe proponer normalizar el proceso de pago, lo que
permitira cumplir con los plazos establecidos por el Ministerio de Hacienda en la Circular N°

23 del 13.04.2006

e Capacitacion del personal: Se sugiere enfatizar y capacitar al personal en el uso de
herramientas tecnologicas, normativas vigentes, procedimientos administrativos, entre otros,
los cuales permitiran tener un personal calificado para cumplir las funciones emanadas del
proceso. Estas herramientas permitirian a la Direccion, mantener un mejor control en cada
una de las etapas. Es importante destacar que ademas este proceso se ve afectado por factores
externos, los cuales tiene una incidencia en el resultado final. Dentro de estos factores

pudimos detectar:

e Factor climatico: Este factor influye al transporte de la documentacién contable.

e Factor Logistico: La Direccion no cuenta con recursos suficientes para para pagar un
servicio de transporte de documentacion. Si bien esta direccion cuenta con una
descentralizacion territorial, no es asi en temas administrativos, debido a que todo proceso
finaliza con una centralizacion Regional. Es por este motivo que se sugiere centralizar los
procesos administrativos relacionados con el proceso de a pago a proveedores, para cumplir

lo establecido por el Ministerio de Hacienda.

Uno de los objetivos especificos que se planted fue levantar un flujograma para
contraponerlo con la normativa vigente. Esto permitid visualizar las actuales falencias que

posee el proceso de pago actual e identificar soluciones.

2.1.3 Antecedente 3

La tesis en mencion nos habla sobre la problematica que atravesaba la Constructora

Almagro, empresa dedicada al rubro de la construccion, en relacion a las consecuencias que
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provocaba las constantes demoras de los pagos a proveedores. Siendo ellos considerados

como socios estratégicos para la mejora de su competitividad en este rubro.

Se identifican como principal problema la recepcion mensual de un gran volumen de
documentos por pagar, los cuales no podian ser registrados, ni programados para pago debido
a que no se contaba con un sistema que facilitara esta funcién. Por otro lado, tampoco se

contaba con un proceso conocido por los involucrados y menos adn, simplificado.

Se busca cambiar esta situacion con el fin de reducir los tiempos de pago a proveedores
para construir relaciones comerciales a largo plazo, que a su vez, los haria acceder a precios

mas atractivos.

Finalmente se concluye que el redisefio del software que habian venido utilizando,
resultaria siendo més fécil y mas familiar para los colaboradores que adaptarse a uno nuevo.
Ademas que mejoraria la comunicacion y permitiria que el proceso esté completamente

sistematizado.

2.2 Marco Historico

La empresa Robert Bosch S.A.C., perteneciente al grupo Bosch, se rige a partir de
politicas y reglamentos regionales. Estas politicas y reglamentos estan en constante revision y
adecuacion de acuerdo a los paises en que se rigen; sin embargo, para el proceso de pago a
proveedores, se mantiene un formato estandar para toda la region de Latinoamérica.

En vista de que los diferentes paises de la region Latinoamérica cumplen con diferentes
normas legales y procesos locales, las politicas y reglamentos dificultan el cumplimiento de
tareas independientemente en cada pais. Adicional al problema de implementacion de

politicas y reglamentos regionales, la falta de acceso a la informacidn sobre pagos, carencia
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de sinergia entre &reas involucradas, la falta de estandarizacion de procesos y mala calidad de
respuesta a proveedores, obstaculizan el cumplimiento de tiempos de pago a proveedores y
genere mala imagen corporativa.

Los pagos a proveedores se realizan a través de la web de Telecredito BCP, portal web del
banco que facilita hacer operaciones en linea a empresas. De esta manera, cada semana se
realiza el pago a proveedores. Debido a la cantidad de pagos a realizar, los pagos se realizan
usualmente los jueves. Sin embargo, y debido a la urgencia que pueda ocurrir, es posible
realizar pagos puntuales otro dia de la semana.

Inicialmente, el registro de facturas para pagos se basaba de acuerdo al Grafico N° 1.

Grafico N° 1. — Proceso inicial de pagos

Recepcidn sella, pre
registra factura y entrega
a contabilidad.

(1 dia)

Proveedor entrega
factura en recepcion.

(O dias)

Contabilidad toma firma Tesoreria recibe factura
de autorizacion en lista para pagos. Valida

documento y completa correcto registro, realiza
registro en sistema. pago.

(3 dias) (1 dia)

Fuente: Elaboracion propia

El flujo presentado no respetaba el reglamento regional de registro de facturas, pues
omitia pasos correspondientes a controles por mitigacion y validacion de informacion

(precio/cantidad, datos proveedor, informacion bancaria, etc.). Con este flujo, el tiempo
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promedio que tomaba registrar una factura era de cuatro dias, mas un dia para realizar el
pago. Considerando el tiempo generado desde que el proveedor entrega la factura en oficinas
de Bosch, hasta que recibia el pago en su cuenta bancaria, transcurria 5 dias, siento posible
inclusive realizar el pago dentro de la misma semana en la que el proveedor entrega la
factura.

Si bien este flujo omitia pasos de control, permitia realizar los pagos de acuerdo a las
fechas acordadas con los proveedores (condicion de pago).
Posteriormente, a finales del 2015, se implementd el reglamento regional de registro de
facturas, el cual agregd pasos de control al flujo anterior, quedando como se observa en el

Grafico N° 2:



Gréfico N° 2.- Flujo actual de proceso para registro

Compras genera
OCyenviaa
proveedor

(1 dia)

Proveedor recibe
OC, genera factura
y envia
documentos a
oficina Bosch

(1 dia)

Recepcidn recibe
factura, sellay
entrega a
Contabilidad

(1 dia)

Contabilidad crea
WorkOn y solicita
aprobaciones

(1 dia)

Aprobaciones por
orden:

e Usuario/Gerente
¢ Contabilidad
* (3 dias)

Control Brasil
verifica
documentos en
WorkOn

(1.5 dias)

Contabilidad Brasil
crea preregistro de
factura en sistema

(1.5 dias)

Contabilidad Peru
revisa la
informaciony
termina registro

(1 dia)

Tesoreria recibe
documentos y
genera pago.

(3 dias)

Fuente: Elaboracion propia

Con el nuevo flujo, se cumple el reglamento regional y se incrementa la seguridad
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respecto al registro de la factura: mayor cantidad de personas revisando los documentos a
registrar, validacion de informacion tanto local como en exterior. No obstante, el tiempo de

registro de una factura incremento en casi el triple, siendo 13 dias el tiempo promedio de
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registro. A este tiempo promedio, se le agrega la cantidad de facturas a registrar por semana,
lo cual dificulta ain mas el registro de facturas dentro del tiempo esperado.

Ademaés del incremento del tiempo para el registro de un documento de pago, la
implementacion de la herramienta “WorkOn” (mencionado en el grafico N° 2), resulta nuevo
y confuso para algunos colaboradores, por lo que no logran visualizar la informacion de la
factura, dar la aprobacion, o saber qué hacer en caso el WorkOn este mal asignado o necesite
correccion. Esta herramienta permite a los usuarios cargar informacion relevante del
documento de pago, adjunta el documento de pago, y solicitar aprobaciones. Es de uso
interno, a través de la intranet, y se notifica a través de correos. Con esta herramienta se evita
la dependencia fisica del aprobador, pudiendo darse la aprobacion de una factura desde
cualquier lugar con acceso a la intranet. Sin embargo, con el historial de uso de esta
herramienta, se ha demostrado que los usuarios encuentran dificil el uso y acceso a esta
herramienta.

En vista del cambio de flujo de registro de comprobantes de pago, y del incremento de
tiempo para concluir con el pago a proveedores, asi también como las quejas debido a retraso
en dichos pagos, se realiz6 un analisis de los comprobantes de pagos ingresados entre enero y
julio del 2016.

De acuerdo a los documentos analizados, el 32% de documentos de pago recibidos
durante este periodo se registrd con retraso (considerando la fecha de vencimiento versus la
fecha de registro del documento a pagar), siendo un total de 837 documentos vencidos.

A continuacion, podemos observar que el mes con mayor incidencia de documentos
atrasados es abril, con un total de 327 documentos; seguido por julio y junio, con 124 y 100

documentos vencidos respectivamente.
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Grafico N° 3- Cantidad de Documentos Vencidos por Mes 20016
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Fuente: Elaboracién Propia

El valor total por estos documentos vencidos asciende a S/ 3,191,187.80, equivalente al
35% del total de deuda registrada entre los meses analizados.
A continuacion, vemos el importe de documentos vencidos por mes, siendo Julio el mes

con el mayor importe de documentos vencidos por pagar: S/ 1,168,177.14.
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Grafico N°4 — Importe Vencido en Miles por Mes 2016
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Fuente: Elaboracién Propia

Otra informacion que debemos considerar importante es la cantidad de tiempo vencido
gue mantiene cada factura. Al trabajar con condiciones de pago individual por proveedor, el
retraso que se genere puede afectar considerablemente méas a un documento con condicion de
pago a 15 dias, frente a un documento con condicion de pago a 30 dias.

A continuacion, vemos el volumen de documentos vencidos agrupados en quincenas, asi

como el importe en miles de soles.
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Grafico N° 5 — Volumen en PEN Acumulado por Quincenas
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Fuente: Elaboracién propia
La mayor acumulacion de pagos vencidos se da dentro de los primeros quince dias
posteriores al registro. Al considerar la modificacién del flujo, es aqui donde la empresa
Robert Bosch S.A.C. debe enfocarse, ya que solo los vencidos a 15 dias corresponden a mas
del 50% de documentos vencidos. Al reducir el tiempo de registro y pago de estos
documentos, se estaria reduciendo en mas del 50% el problema de incumplimiento de pago

con los proveedores.

En el siguiente grafico vemos también que la acumulacién de documentos vencidos a quince
dias también acumula la mayor cantidad de documentos registrados, lo cual muestra que de

cumplir con estos pagos dentro de la fecha de vencimiento, la empresa Robert Bosch S.A.C.
disminuira en mas del 60% las quejas de proveedores de acuerdo a cada documento de pago,

mejorando a su vez su imagen como cliente buen pagador.
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Grafico N° 6 — Volumen de Facturas Atrasado por Quincenas
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Fuente: Elaboracién propia

2.3  Marco Legal

El derecho comercial es autbnomo porque tiene sus propias normas entre las cuales
podemos resaltar:

El Codigo de Comercio Ley 26887, en la cual se comenta de los derechos y obligaciones
de todo tipo de sociedades. Se resaltaran los articulos 190 y 179. El articulo habla sobre la
responsabilidad por parte del gerente a la sociedad, accionistas y terceros por los dafios y
perjuicios que ocasione por el incumplimiento de sus obligaciones, dolo abuso de facultades
y negligencia grave. Ademas, este articulo nos especifica los detalles de las
responsabilidades.

Acrticulo 190.- Responsabilidad

El gerente es particularmente responsable por:
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o La existencia, regularidad y veracidad de los sistemas de contabilidad, los libros que
la ley ordena llevar a la sociedad y los demas libros y registros que debe llevar un ordenado
comerciante.

o El establecimiento y mantenimiento de una estructura de control interno disefiada para
proveer una seguridad razonable de que los activos de la sociedad estén protegidos contra uso
no autorizado y que todas las operaciones son efectuadas de acuerdo con autorizaciones

establecidas y son registradas apropiadamente.

o La veracidad de las informaciones que proporcione al directorio y la junta general.

o El ocultamiento de las irregularidades que observe en las actividades de la sociedad.

o La conservacion de los fondos sociales a nombre de la sociedad.

o El empleo de los recursos sociales en negocios distintos del objeto de la sociedad.

o La veracidad de las constancias y certificaciones que expida respecto del contenido de

los libros y registros de la sociedad.

o Dar cumplimiento en la forma y oportunidades que sefiala la ley a lo dispuesto en los
articulos 130 y 224.

o El cumplimiento de la ley, el estatuto y los acuerdos de la junta general y del
directorio.

En estos puntos estan repartidas y compartidas las responsabilidades de las diferentes
areas de una empresa tales como la del area de contabilidad, finanzas, ventas, compras y
logistica. Siendo esta ultima importante para el para el control de inventario y del almacenaje,
permitiendo tener una veracidad con los activos de mayor valor de la empresa y servir de
soporte al area contable con todas las mercancias que se compran con su debida guia de
remision, orden de compra y factura, esto de acuerdo a los procedimientos internos de cada

empresa, con el fin de tener toda la documentacion necesaria tanto para los organismos
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fiscalizadores como la Superintendencia Nacional de Admiracion Tributaria como para los
propios organismos de control interno, por medio de auditorias.

El segundo articulo 179, indica los contratos, préstamos, créditos y garantias.

El director solo puede celebrar con la sociedad contratos que versen sobre aquellas
operaciones que normalmente realice la sociedad con terceros y siempre que se concentren en
las condiciones del mercado. La sociedad solo puede conceder crédito o préstamos a los
directores u otorgar garantias a su favor cuando se trate de aquellas operaciones que
normalmente celebre con terceros.

Esto indica la responsabilidad que existe en el &rea de compras para cuando se negocia
una forma de pago; tales como: Factura a 30, 15 o 7 dias, requieren de una revision y

autorizacion de la persona encargada de finanzas.

2.4  Marco Conceptual

En este capitulo se definiran conceptos mencionados dentro del trabajo de investigacion,
tales como Sistemas de Gestion de la Calidad, Gestion por Procesos, Gestion por Funciones,
etc. De la misma manera, se definiran conceptos de mapa de procesos, indicadores,

procedimientos de trabajo, etc.,

2.4.1 Sistemas de Gestion de la Calidad

Un sistema de gestion permite el desarrollo y cumplimiento de funciones de una
organizacion, siguiendo de manera ordenada cada etapa en un proceso continuo. Un Sistema
de Gestion de la Calidad (SGC) no es mas que una serie de actividades coordinadas que se
llevan a cabo sobre un conjunto de elementos para lograr la calidad de los productos o

servicios que se ofrecen al cliente, es decir, es planear, controlar y mejorar aquellos
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elementos de una organizacion que influyen en el cumplimiento de los requisitos del cliente y
en el logro de la satisfaccion del mismo.

Los principales elementos de un Sistema de Gestion de la Calidad son los siguientes:
1. Estructura Organizacional: Jerarquia de funciones y responsabilidades de una
organizacion para alcanzar sus objetivos.
2. Planificacion (Estrategia): Conjunto de actividades que permiten hacer la ruta hacia el
logro de los objetivos planteados.
3. Recursos: Todo lo necesario para poder alcanzar los objetivos planteados.
4. Procesos: Conjunto de actividades que transforman el input en output. Es
imprescindible tener claramente identificados los procesos.
5. Procedimientos: Es la manera en que se lleva a cabo un proceso. Es preferible

documentar los procedimientos, para el facil acceso de los colaboradores.

Actualmente existen varios modelos de Sistemas de Gestion de la Calidad, siendo los més
usados: el Modelo EFQM de Excelencia, el Modelo Gerencial Deming, el Modelo
Iberoamericano para la Excelencia y el Modelo Malcolm Baldrige. Al realizar la
comparacion entre estos 4 modelos, se encuentran ciertas similitudes y diferencias. Son las
variables de enfoque, misién, retroalimentacion, criterios, etc., las que nos permiten

identificar un modelo de otro.

Viendo por la variable enfoque, notamos que tanto el modelo EFQM como el modelo
Iberoamericano, se enfocan en el liderazgo, los clientes, los procesos y los resultados;
mientras que el modelo Gerencial de Deming basa su enfoque en el control estadistico,
resolucion de problemas y perfeccionamiento. Finalmente el modelo de Malcolm Baldrige
basa su enfoque en el liderazgo hacia el cliente, apoyo a la organizacion, indicadores y

benchmarking.



De acuerdo a la variable de retroalimentacion, se observa en el cuadro N°1 como se

vuelve mas sencillo comparar a los 4 modelos debido a sus similitudes.

Cuadro N°1: Variable de Retroalimentacion

Modelo

Modelo

Iberoamericano Baldrige

Enfoque Planificar Enfoque Estrategia

Estrategia Hacer Desarrollo Despliegue
Evaluacién y

Elementos | pespliegue | Comprobar Revision

Revision

Evaluacién y

Actuar
Revision

Fuente: Ferrandiz y Rodriguez: 2004

Adicional a los modelos indicados, existe también la Norma ISO 9001, la cual

actualmente define los parametros de la gestion de la calidad en cada organizacion,
independientemente del rubro al cual pertenezca la organizacion. Al cumplir con los

parametros establecidos por esta Norma, las organizaciones reciben una certificacion que
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aseguran el cumplimiento del proceso y la calidad del resultado final, siendo este un servicio

0 producto.

La Norma 1SO esta basada en 8 principios, los cuales son:

1. Enfoque al cliente
2. Liderazgo

3. Participacion del personal
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4. Enfoque basado en procesos

5. Enfoque de sistema para la gestion

6. Mejora continua

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones
8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Dentro de este listado de principios, la Gestioén basada en Procesos se encuentra como el

principio esencial de la Gestion de la Calidad Total de la Norma ISO

“De entre estos Principios de Gestion de la Calidad, uno de los que implican mayores
cambios respecto a la clasica “configuracion” de los sistemas de aseguramiento de la calidad
(...) es precisamente el principio de “enfoque basado en procesos”. Este principio sostiene
que “un resultado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos se

2 9

gestionan como un proceso”.

2.4.2 Gestion por Procesos

La gestion y mejora de procesos se sitia como uno de los pilares sobre los cuales se
asienta la gestion de la calidad total; puede definirse como proceso al conjunto de
actuaciones, decisiones, actividades y tareas encadenadas de forma secuencial y ordenada
para obtener un resultado que satisfaga plenamente los requerimientos del cliente y genere un
valor afadido.

El enfoque basado en procesos muestra un escenario heterogéneo donde, de forma
progresiva, han ido apareciendo experiencias desde la gestion de procesos hasta la gestion por
procesos. En este sentido, es mas comun encontrar aproximaciones individualizadas de
procesos relevantes, mientras que la reorganizacion empresarial enfocada a la gestion integral
por procesos resulta todavia muy puntual. Debe recordarse que la gestion por procesos es un

modelo complejo que requiere una reestructuracion extensa y profunda de la organizacion,
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con un compromiso directivo explicito, que precisa romper la inercia basada en los objetivos
piramidales, promover el traspaso de los limites funcionales y departamentales de modo que
exista un punto final que es el objetivo del cliente. En estructuras verticales centradas en
decisiones exclusivamente jerarquicas se encuentran dificultades en escenarios de calidad
total, donde cada procedimiento obliga a diferentes decisiones y controles en distintos
departamentos. De este modo, la responsabilidad no puede ser univoca, sino compartida en
las principales areas, lo que permite la coordinacion de actividades para que se adapten
estrechamente a los requerimientos del cliente, lo que en definitiva repercute en la potencial
competitividad y eficiencia de la empresa.

Cualquier actividad, o conjunto de actividades ligadas entre si, que utiliza recursos y
controles para transformar elementos de entrada (especificaciones, recursos, informacion,
servicios,...) en resultados (otras informaciones, servicios,...) puede considerarse como un
proceso. Los resultados de un proceso han de tener un valor afiadido respecto a las entradas y
pueden constituir directamente elementos de entrada del siguiente proceso, como muestra el
grafico N° 7.

Grafico N° 7 — Interrelacion entre Procesos

Elementos badsicos de un proceso Interrelaciones entre procesos

R R

RECURSOS + . ; +
a E‘l—’- PROC A T"_,' P
R R
ENTRADA => ACTVIOADES DEL =>&ALIDA +c ** +c
Emfp| moc c i’.E—h — i"

CONTROLES t t

Fuente: Ministerio de Fomento: 2005

Dentro de la organizacidn, todas las actividades, desde la generacion de orden de compra
o solicitud, hasta la atencion de un reclamo post venta, pueden y deben ser consideradas

COMO Procesos.
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Caracteristicas de la gestion por procesos
De acuerdo con Alejandro Hern&ndez, algunas de las caracteristicas mas notables de los

procesos son las siguientes:

. Son enfocados al cliente.

. Dependen del material y la informacion que reciben.

. Cada proceso de trabajo es parte de un proceso de orden superior.

. Cada eslabon de la cadena identifica adecuadamente sus resultados e insumos.

. El proceso puede verse como la esencia del negocio.

. La mayor parte del trabajo se hace a traves de procesos.

. Gran parte de los aspectos que en realidad diferencian a las empresas entre si, es

inherente a su proceso particular de trabajo.

. El proceso es uno de los factores mas importantes que contribuyen a la ventaja
competitiva.

. Son de principio a fin, o sea, van a través de la organizacion.

. Todos desempefian tres roles en el trabajo: proveedor, quien suministra los insumos

necesarios para llevar a cabo el servicio; productor, quien ejecuta las acciones que transforma
y agregan valor a dichos insumos para poner un producto o servicio en manos del cliente, y
cliente, quien, en primer lugar, provoca el accionar del proceso en su direccion y, en segundo,

recibe los productos o servicios por los que paga.

Adicionalmente, en el Cuadro N°2, podemos ver las diferencias de las organizaciones que

tienen enfoque en procesos y enfoque en tareas:



Cuadro N* 2 Caracteristicas de las empresas centradas en las tareas y las

centradas en los procesos

Orientadas a las tareas

Orientadas a los procesos

Los empleados son el problema

Los procesos son el problema

Existen empleados

Existen personas

Hacer mi trabajo

Ayudar a que se hagan cosas

Comprender mi trabajo

Saber qué lugar ocupa mi trabajo en
todo el proceso

Evaluar a los individuos

Evaluar el proceso

Cambiar a las personas

Cambiar el proceso

Siempre se puede encontrar un
mejor empleado

Siempre se puede mejorar el proceso

Maotivar a las personas

Eliminar barreras

Controlar a los empleados

Desarrollar a las personas

Mo confiar en nadie

Todos estamos en esto conjuntamente

¢ Quién cometio el error?

¢ Quién permitio que el error se
cometiera?

Corregir errores

Reducir la variacién

Orientado a la linea de fondo

Para implementar una gestion por procesos, se deben seguir 4 pasos fundamentales:

Crientado al cliente

Fuente: Hernandez 2003:23
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1. Definir el mapa de procesos existentes, identificando los diferentes tipos de procesos

y relaciones entre ellos.

- Debe ser liderado por la direccion general y apoyado por el equipo directivo.

2. Seleccionar el proceso piloto, debe ser un proceso estable y de relevancia, operativo.

El lider del proceso debe ser el responsable de area.

3. Desarrollar el proceso piloto, identificar:

- Mision y objetivos
- Entradas y proveedores
- Salidas y clientes

- Procedimientos e instrucciones
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- Definir la sistematice de gestion: seguimiento y mejora, personas, reuniones,
indicadores, etc. Evitar el exceso de detalle y documentacion

4. Aplicar gestion de proceso, establecimiento y seguimiento de:

- Objetivos

- Relaciones clientes proveedor

- Anélisis de no conformidades

- Desarrollo de ideas de mejora

Una vez se valide el correcto funcionamiento en el piloto, se puede aplicar la gestion en

demas procesos.

Finalmente, podemos agregar las siguientes ideas al enfoque por procesos:
- Se consideran las opiniones de los niveles més inferiores, permitiéndoles participar en
la toma de decisiones.
- Los diversos departamentos interactdan entre si, permitiendo que se envuelvan en
gestiones que antes desconocian.
- Se reconocen las areas que no generan valor directamente al producto final, pero son
vitales para el correcto funcionamiento de la organizacion, teniendo como Unico cliente al

cliente interno (ejemplo: RRHH).

2.4.3 Gestion por Funciones

A diferencia de lo mencionado en la gestidn por procesos, la gestion por funciones esta
basado en jerarquias y especializaciones. Este tipo de gestion no debe ser totalmente
rechazado, pero debe ser usado adecuadamente y dependiendo el tipo de organizacién en que
se hara practica. Es principalmente usada en actividades de produccién. Algunas

caracteristicas de la gestion por funciones son:
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- Se busca la especializacion del colaborador, procurando que no se involucre en
mayores actividades.

- Se define el orden jerérquico, separando claramente las posiciones y las
responsabilidades que conlleva cada una.

- Las directrices son transmitidas en forma vertical, de arriba hacia abajo.

- Las decisiones son tomadas por los niveles jerrquicos mas altos, quienes también
velan por que esos se cumplan.

- Se agrupan a los colaboradores por tipo de tareas, formando departamentos.

- No se incluyen a los clientes.

- La motivacién del colaborador no es primordial, ni tampoco se busca su autonomia.

- La capacidad de toma de decisiones de los colaboradores es reducida.

- Orientacion en resultados de departamentos y no en clientes.

Si bien este tipo de gestion se muestra primaria y anticuada, logra ciertas ventajas para la

empresa, siendo algunos de estas:

- Se establecen prioridades claras y concretas en la toma de decisiones.

- El conocimiento especializado es retenido y potenciado.

- Es sencillo de representar y facil de interiorizar como modelo organizativo.

- Se identifican claramente los puntos débiles o fallas en el proceso.

- Se evitan los conflictos entre las metas de los diversos departamentos (metas

contradictorias 0 no coherentes desde el punto de vista de otro departamento).



CAPITULO 11l

3. Hipotesis de la Investigacion

3.1  Hipdtesis General
La propuesta del modelo de gestion por procesos en el area financiera lograra el

cumplimiento de los pagos a proveedores de la empresa Robert Bosch S.A.C.

3.2 Hipdtesis Especificas

o El acceso a informacion relevante brindaré informacion a los involucrados sobre los
pagos pendientes a proveedores de la empresa Robert Bosch S.A.C.

o La sinergia entre las areas involucradas lograra el cumplimiento de tiempos en el
proceso de pago a proveedores de la empresa Robert Bosch S.A.C.

o La estandarizacion en el proceso de pago a proveedores mantendra un control sobre
las actividades de dicho proceso para el pago a proveedores de la empresa Robert Bosch

S.A.C.
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o Una mejor calidad de repuesta a proveedores sobre sus pagos pendientes brindara una

mejor imagen de la empresa Robert Bosch S.A.C.
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CAPITULO V
4, Marco Metodoldgico
4.1. Meétodo de la Investigacion
La investigacion sigue un enfoque mixto: cualitativo y cuantitativo.
Cualitativo, por el analisis de los resultados y recomendaciones a seguir para la adecuada
implementacién de la propuesta.
Cuantitativo, por el uso y obtencién de estadisticas que nos brindan un panorama en cifras del

actual proceso y de la propuesta.

4.2.  Disefio de la Investigacion

La investigacion corresponde al tipo no experimental, ya que es descriptivo descriptiva
correlacional.

Descriptivo debido al analisis y descripcién del proceso actual que sigue el flujo de pago a
proveedores, asi como las actividades que realizan los involucrados, a fin de determinar los
factores criticos que genera el incumplimiento oportuno del pago a proveedores.

Correlacional debido a la relacion que generara la implementacion de esta propuesta, tanto
en las areas involucradas como en el cumplimiento con los pagos a proveedores.

(No experimental también usa estadistica para demostrar los analisis y resultados obtenidos.

No usa teoria de probabilidad).

4.3. Poblacion y muestra de la Investigacion
4.3.1. Poblacion

Se ha considerado como universo a todos los colaboradores de la empresa Robert Bosch
SAC, siendo un total de 89 colaboradores.

N =89
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4.3.2. Muestra

Formula:

Z"2 p g N

E2 (n-1) + Z"2 p q

n = tamafio de la muestra
N = Poblacion

Z = Nivel de confianza

p = Probabilidad a favor

q = Probabilidad en contra
e = Error muestral

n = 69 colaboradores

4.4. Variables de la Investigacion
4.4.1. Variable independiente: Propuesta de modelo de gestion por procesos.

4.4.2. Variable dependiente: Cumplimiento oportuno de pago a proveedores.

45. Técnicas e Instrumentos de Recolecciéon de Datos
Revision de historial de facturas pagadas.

Encuesta a colaboradores

4.6.  Procedimiento y Recoleccién de Datos
Uso de sistema SAP para descargar el historial de pagos de la empresa Robert Bosch

S.A.C., periodo enero a julio del 2016. Manejo de esta informacion en programa Excel,
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ordenado por fecha de documento, revisando especialmente la fecha de pago (vencimiento
del documento) y la fecha de registro. Se us6 tablas dindmicas para obtencion de datos en
resumen y creacion de gréficos para la demostracion (tabulado de informacion).

Se solicitd a los colaboradores de la empresa Robert Bosch S.A.C. disponer de 10 minutos
para la encuesta realizada, de manera personal y confidencial (para recibir respuestas con
mayor sinceridad). Se ingreso los resultados en programa Excel, tabulando la informacion
obtenida.

4.7.  Técnicas de Procesamiento de Analisis de Datos

Se proceso la informacion obtenida de SAP en programa Excel. Se crearon tablas

dinamicas y gréaficos de acuerdo a esta informacion.

Tabulacion de los resultados obtenidos en las encuestas, dentro del programa Excel.
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CAPITULO V

5 Resultados Obtenidos

1. ¢ Cree Ud. Que hay problemas en el
proceso de pago a proveedores?

3% 0%

= Totalmente de
acuerdo

= Parcialmente de
acuerdo

= Ni acuerdo ni
desacuerdo

= Parcialmente en
desacuerdo

= Totalmente en
desacuerdo

De acuerdo a los encuestados, con respecto a si creen que hay problemas en el proceso de
pago a proveedores, el 60% esta totalmente de desacuerdo, mientras que el 23% por ciento de
encuestados indican estar parcialmente de acuerdo. Estos resultados no demuestran que mas
del 50% de encuestados desconocen el problema real de pago a proveedores, como se puede

ver en el historial de pagos con retraso del periodo ene-jun 2016.
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2. ¢, Conoce el proceso a seguir para
cumplir con el pago a proveedores?

= No

De acuerdo a los resultados respecto a si conoce el proceso a seguir para cumplir con el
pago a proveedores, el 73% de encuestados indicd que si conoce el proceso, mientras que el
27% contestd no conocer dicho proceso. Pese a que la mayoria de colaboradores confirmo
conocer el proceso a seguir para cumplir con pago a proveedores, es un conocimiento general
del flujo a seguir, mas no cada actividad a detalle ni las personas responsables por cada

actividad.

3. ¢ Cree Ud. Que tiene responsabilidad en
el cumplimiento de pago a proveedores?

= Totalmente de acuerdo

= Parcialmente de
acuerdo

= Neutro

= Parcialmente en
desacuerdo

= Totalmente en
desacuerdo
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Al preguntar si el encuestado cree tener responsabilidad en el cumplimiento de pago a
proveedores, el 40% dijo estar totalmente de acuerdo, un 20% dijo estar totalmente en
desacuerdo y un 23% dijo estar parcialmente de acuerdo. Logramos ver que el 63% considera

tener responsabilidad sobre el cumplimiento de pago a proveedores.

4. ¢ Cree que las facturas de pago a
proveedores se pagan con retraso? De ser si
Su respuesta, indicar en qué porcentaje.

;

= Menor a 10%
m 10-20%

= 20-30%

= 30-40%

= Mayor a 40%
= No hay retraso

Sobre la pregunta si cree que las facturas de pago a proveedores se pagan con retraso, el
50% indicd creer que hay retraso, siendo este de 10-20% sobre el total de las facturas que se
pagan regularmente. Un 20% confirmé que el retraso es menor al 10% del total de facturas a
pagar, mientras que un 17% indico creer que no hay retraso en el pago de facturas. Mas del

80% de encuestados confirman que las facturas se pagan con retraso.
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5. ¢ Como califica el pago a proveedores de
acuerdo al proceso actual?
0%

= Muy bueno
= Bueno
= Regular

= Malo

= Muy malo

Al preguntar al encuestado sobre cémo califica el pago a proveedores de acuerdo al
proceso actual, un 33% indicé ser "muy bueno”, un 27% indico ser "bueno”, y un 40% indicé
tener un pago regular o malo. Se puede observar que méas del 50% de colaboradores

encuestados no esta conforme con el pago a proveedores de acuerdo al proceso actual.

6. ¢ Comunica a las demas areas
involucradas sobre su cumplimiento en la
parte del proceso?

= Sj

= No

Cuando se pregunt6 al encuestado sobre si comunica a las demas areas involucradas sobre

su cumplimiento en la parte del proceso de pago a proveedores, un 77% indic no comunicar,
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mientras que si comunica su cumplimiento un 23%. Aqui encontramos un indicador sobre la
falta de comunicacion entre areas, y una posible demora sobre el pago a proveedores: al no
comunicar su cumplimiento de actividad, el responsable de la siguiente actividad puede

tardar en darse cuenta.

7. ¢ Considera que la creacion de una
herramienta compartida y en linea permitira
mayor acceso a la informacién a los
involucrados?

3% 0%

E Totalmente de
acuerdo

®m Parcialmente de
acuerdo

= Neutro

H Parcialmente en
desacuerdo

De acuerdo a los resultados obtenidos, al preguntar a los encuestados si consideran que la
creacion de una herramienta compartida y en linea permitird mayor acceso a la informacion a
los involucrados, el 87% indicd estar totalmente de acuerdo, un 10% indic6 estar
parcialmente de acuerdo y un 3% indicé estar neutro. Podemos ver entonces que existe la

necesidad de contar con esta herramienta.
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8. éConsidera que se brinda una respuesta de
calidad al proveedor sobre el estado de su
factura?

0,
0% 3% 0%

B Totalmente de acuerdo

M Parcialmente de acuerdo

m Neutro

B Parcialmente en desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

De acuerdo a la pregunta si considera que se brinda una respuesta de calidad al proveedor
sobre el estado de su factura, el 70% de los encuestados respondieron estar totalmente en
desacuerdo un 20% indicd estar parcialmente en desacuerdo y solo un 3% indicé estar
parcialmente de acuerdo. Estos resultados nos indican que no se brinda una respuesta de
calidad al proveedor: no se le da informacién correcta, se generan tiempos de espera al dar

respuesta, o se indica desconocer la respuesta.

9. éConsidera que el proceso de pago a
proveedores esta estandarizado?

0%

B Totalmente de acuerdo

M Parcialmente de acuerdo

B Neutro

M Parcialmente en desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo
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Al revisar los resultados respecto a si consideran que el proceso de pago a proveedores
esta estandarizado, el 40% de los encuestados respondieron neutro, un 30% considero estar
totalmente en desacuerdo, un 17% indico estar parcialmente en desacuerdo y un 13% indico
estar parcialmente de acuerdo. Esto nos muestra que la mayoria de encuestados no considera
que el proceso de pago a proveedores esta estandarizado, lo cual es un indicador mas para el
incumplimiento de pagos: posibles demoras adicionales, desconocimiento de las actividades,

etc.

10. ¢ Considera que las herramientas
(WorkOn, SAP) brindadas son utiles y
facilitan el proceso de pago a proveedores?

0%

E Totalmente de
acuerdo

E Parcialmente de
acuerdo

Neutro

Hm Parcialmente en
desacuerdo

De acuerdo a los resultados obtenidos respecto a la pregunta si considera que las
herramientas (WorkOn, SAP) brindadas son Utiles y facilitan el proceso de pago a
proveedores, el 43% de encuestados indicé estar parcialmente en desacuerdo, el 37% indic6
estar parcialmente de acuerdo, un 13% indicé estar neutro y un 7% indicé estar totalmente de
acuerdo. Vemos que el 80% no da una respuesta definitiva pues desconocen el uso correcto o

tienen dificultades para trabajar con estas herramientas.
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CAPITULO VI

6 Modelo Propuesto

Después de analizar el status actual del flujo de pago a proveedores, haber realizado
encuestas a la poblacion participante, y entender los diversos modelos de gestion,
proponemos como solucion la implementacion de un modelo de gestion por procesos, para el
cumplimiento oportuno de pago a proveedores de la empresa Robert Bosch SAC.

El modelo de gestidn por procesos valida de manera positiva cada hipdtesis, en la cual se
explica:

1. El acceso a informacion relevante permitird a los involucrados estar informados sobre
el estado de los pagos pendientes a proveedores de la empresa Robert Bosch SAC. De
acuerdo a la pregunta 7 de la encuesta realizada, el 87% de encuestados concuerda totalmente
que una herramienta compartida y en linea permitira mayor acceso a la informacion.
Actualmente, muchos de los involucrados no conocen el flujo de pagos y el cumplimiento de
cada tarea, asi como restan importancia a su responsabilidad en dicho flujo. A su vez,
mantener informados a los involucrados permitira conocer el status del cumplimiento de
obligacidon de pagos con los proveedores, por lo cual no requeriran de contactar al area
financiera de la empresa para consultar status de pagos, previos a la cotizacion de compra de
bienes o prestacion de servicios por parte de los proveedores. En relacion a la gestion por
procesos, esta herramienta permitird que la informacion sea libre entre areas. Con un enfoque
en el aprendizaje, innovacion y mejora continua, esta herramienta dara un control sobre la
cantidad de actividades, tiempos y responsables de cada actividad, por lo que sera posible el
mejoramiento en cada uno de estos aspectos. Asi mismo, permitird que los colaboradores,
independientemente de su nivel jerarquico, puedan interactuar con la herramienta y aportar

con sus opiniones en caso encuentren mejorias en el flujo o tiempo de actividades. Podemos
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ver también que en la pregunta 12, sobre si los involucrados consideran que las herramientas
brindadas (WorkOn, SAP) son (tiles y facilitan el proceso de pago a proveedores, gran
proporcion se identificd parcialmente en desacuerdo. No todos los usuarios han sido
capacitados para usar estas herramientas, y/o no las usan a diario, motivo por el cual les
resulta dificil el uso de estas. La herramienta propuesta esta basada en el sistema Excel y es
de fécil uso. Esta herramienta indica, de acuerdo al orden del flujo, las actividades que
involucra el nuevo flujo de pagos, asi como quién es el responsable de cada actividad y su
back up. Esta herramienta no pretende eliminar el uso de WorkOn; sino, brindar una amplia
visibilidad sobre el cumplimiento del flujo. La herramienta solo permite colocar “Si o “No” a
cada tarea asignada, asi como un comentario sobre de acuerdo al paso en el que se encuentra.
Adicionalmente, tiene un indicador sobre el cumplimiento de cada actividad. Para saber qué
factura esté en el flujo, y como va avanzando este, es necesario que una persona encargada

del seguimiento alimente este archivo de acuerdo a como se van recibiendo las facturas.

2. La sinergia entre las areas involucradas lograra el cumplimiento de tiempos en el
proceso de pago a proveedores de la empresa Robert Bosch SAC. Como se pudo ver en los
resultados de la pregunta 6 de la encuesta realizada al personal, el 77% no comunica sobre el
cumplimiento de su actividad. Esto muestra falta de sinergia entre las areas, en donde
nuevamente se ve la puesta en practica de un modelo de gestion por funciones, en el cual el
responsable solo se ve interesado en el cumplimiento individual de su actividad. Esta falta de
sinergia afecta directamente al flujo de pagos: al no comunicar el cumplimiento de cada
actividad, la siguiente persona responsable en el flujo de pagos puede no enterarse a tiempo,
lo cual genera “tiempos muertos” entre actividades, incrementando el tiempo del flujo de
pagos. Visto desde la gestion por procesos, es necesario la interaccion de las diferentes areas

entre si para el cumplimiento total del flujo. También debe existir sinergia entre cada area,
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considerando también la opinion de cada colaborador en la toma de decisiones, sin importar
su nivel jerarquico, asi como brindar los recursos necesarios para el cumplimiento de sus
actividades. Vemos también en la pregunta 3, sobre si el involucrado cree tener
responsabilidad sobre el cumplimiento de pago a proveedores, que méas de un tercio de los
encuestados considera no tener responsabilidad, lo cual muestra un desinterés al objetivo
final: cumplir con el pago oportuno a proveedores. Cambiando el modelo de gestion por
funciones a modelo de gestidn por procesos, podemos poner en préactica el principio de
Desarrollo e Implementacién de las personas, involucrandolas mas en el flujo, demostrarles la
importancia de sus actividades, orientandolos al resultado final en lugar del cumplimiento

individual de sus actividades.

3. La estandarizacion de procesos de pago mantendréa un control sobre las actividades de
dicho proceso para el pago a proveedores de la empresa Robert Bosch SAC. Al no conocer
con exactitud el flujo de pagos, algunos usuarios suelen alterar el flujo de pagos, pasando por
alto algunas de las actividades. En otras ocasiones, y con el objetivo de reducir tiempos y
obtener el bien o servicio por parte del proveedor con mayor rapidez, los usuarios intentan
saltar algunos pasos de aprobacion o verificacion. Una de las consecuencias es que se alteran
los tiempos establecidos para cada actividad, afectando el tiempo de cumplimiento de pago
con el proveedor. Otra consecuencia es el incremento de recursos para cumplir con el flujo,
causando retrasos en otras actividades. Con la implementacion de un modelo de gestion por
procesos, basado en uno de sus principios: “Gestion por procesos y hechos”, y la supervision
del cumplimiento del flujo, se evitan errores en el flujo que puedan retrasar el pago y

posiblemente se vea la necesidad de reiniciar el flujo.

Podemos poner el siguiente ejemplo, como caso comun que altera el flujo:
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El jefe de ventas contact6 a un proveedor de vales de alimentos para crear una oferta de
ventas: compra S/100.00 de mercaderia y recibe un vale por S/ 30.00 de alimentos en
Supermercados Tottus. El jefe de ventas planea lanzar la oferta la siguiente semana y se
compromete con el proveedor a realizar el pago dentro de los 4 préximos dias. El jefe de
ventas requiere hacer esta promocién para alcanzar su meta en ventas, y como no
conoce/valora con exactitud el flujo de pagos, ni los tiempos que involucra realizar esta
actividad, decidid realizar él mismo la coordinacion con el proveedor y el compromiso de
pagos. Siendo la primera vez que la empresa Robert Bosch SAC cerrara una operacion con
Supermercados Tottus, es necesario que el proveedor complete una ficha de proveedores,
indicado sus datos bancarios. Posteriormente, debe esperar a recibir una orden de compra y
presentar su factura para proceder con el registro y flujo regular de pagos. Toda esta actividad
toma aproximadamente 7 dias, con lo cual se incumple el compromiso de la empresa Robert
Bosch SAC con el proveedor Supermercados Tottus, lo cual también genera una mala imagen

como adquiriente.

4. Una mejor calidad de respuesta a proveedores sobre sus pagos pendientes brindara
una mejor imagen a la empresa Robert Bosch SAC. Es comun que los proveedores contacten
a diversas areas de la empresa para consultar el status de sus pagos, pudiendo no contactar
directamente al area administrativa. Es comun también que el proveedor contacte
directamente al comprador del bien o servicio (quien hizo el primer contacto con el
proveedor), consultando por el status de su pago. Siendo cualquiera de los casos, con
excepcion de tesoreria, los involucrados en el pago (colaboradores de la empresa) solo
pueden confirmar su tarea en el flujo, mas no la realizacion del pago. De esta manera, no
brindan una respuesta concreta sobre el pago, derivando la consulta a otro involucrado en el

flujo (jefe directo como aprobador, area de compras, area de contabilidad). En algunos casos,
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el colaborador puede brindar una respuesta falsa al proveedor. Finalmente, el proveedor no
recibe una respuesta concreta sobre el status de su pago, lo cual genera desconfianza y falta
de compromiso por parte de la empresa. Esto concluye en una mala imagen de la empresa
hacia el proveedor (impuntual, poco profesional, falta de seriedad), falta de atencion répida o
prioritaria a las proximas solicitudes de compra, anulacion de descuentos o precios
especiales, y posible corte de suministro. Adicional a las consecuencias indicadas, el
proveedor brindara referencias negativas ante consulta de otros proveedores. Para el modelo
de gestion por procesos, se esta incumpliendo con el principio “Orientacion hacia los
clientes”, teniendo al proveedor como cliente externo del flujo de pagos. El flujo actual, y la
falta de atencion en este punto, viene trayendo a la empresa Robert Bosch SAC una imagen
poco valorada en relacion al cumplimiento de sus proveedores. Con la implementacion del
modelo de gestion por procesos, el proveedor sera revalorado y considerado como cliente
externo, a quién se debe de satisfacer, con el objetivo de tener una mejor relacion cliente-
proveedor y poder solicitar mayores beneficios o descuentos sobre precios y servicios.

Para poner en practica el modelo de gestion por proceso, hay que reconocer los elementos
de los cuales se compone. Para la empresa Robert Bosch SAC, estos elementos son:
- Entradas: Facturas, sistemas informaticos, colaboradores.
- Salidas: Pago al proveedor (satisfaccion del cliente).
- Actividades: Definicion detallada de cada actividad.
- Medicion de la eficiencia: Control sobre el cumplimiento de cada actividad.
- Responsables: Responsable de cada actividad.
- Normas: Normas y reglamento para el cumplimiento ordenado.
- Instrucciones: Una guia para cada actividad.
- Contenido de Trabajo: Detalle de la actividad de un colaborador por su posicion.

- Puestos de Trabajo: Identificacion de cada colaborador y su posicion.
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Asi mismo, debemos considerar los aspectos indicados por la norma 1SO 9001. Si bien no
es prioridad de la empresa, ni del &rea financiera, contar con esta certificacion (considerando
que a la fecha no ha sido solicitud de ningln proveedor contar con esta certificacion para
proveernos), se sabe que considerar e implementar estos aspectos dentro de la empresa, nos
colocaria dentro de una gestion por procesos, Yy, por consiguiente, mejoraria nuestra
operatividad, permitiéndonos cumplir con el oportuno pago a proveedores. Los aspectos
indicados por la norma 1SO 9001 son:

1. Proceso — dentro de lo proceso se indican las actividades. Para la empresa Robert
Bosch S.A.C., el proceso deseado para lograr el cumplimiento oportuno de pago a
proveedores podemos verlo en Apéndice D — Flujo Deseado de Pago a Proveedores. Alli se
muestran los pasos de inicio a fin para lograr este cumplimiento, asi como los tiempos que
debe tomar a cada usuario. El detalle de cada actividad que incluye cada paso se muestra en
el Apéndice E - Herramienta para Seguimiento de Cumplimiento de Flujo de Pagos.

2. Secuencia e interaccion — quién entrega un insumo para las actividades y a quién se le
entrega el producto o salida del proceso. Este aspecto se valida también en el Apéndice E -
Herramienta para Seguimiento de Cumplimiento de Flujo de Pagos. Siguiendo y respetando
el orden de cada paso, se indican los nombres de las personas que siguen en la secuencia, de
inicio (creacion y entrega de orden de compra) hasta fin (recibimiento de pago en cuenta de
proveedor).

3. Criterios y métodos — aseguran que la operacion es eficaz y esta bajo control. Se
establece el procedimiento para cada una de las actividades, especificando como se agrega
valor en cada caso. Se determina los elementos de medicion y seguimiento para saber si se
alcanzan los objetivos necesarios. Ademas del Apéndice E - Herramienta para Seguimiento
de Cumplimiento de Flujo de Pagos, la colocacion de un colaborador para revision y control

de cumplimiento de tiempos y actividades permitira estar alineado con este aspecto de la
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norma ISO 9001. Mas adelante se explica coémo se medira el cumplimiento de actividades de
este colaborador asignado.

4. Recursos necesarios — determinar queé recursos se necesitaran: humano, financiero,
infraestructura, tecnoldgicos y medio ambiente (donde se desarrolla el proceso). Para la
empresa Robert Bosch S.A.C., los recursos vitales para lograr el cumplimiento oportuno de
pago a proveedores son: humano (colaboradores involucrados en el proceso de pagos),
tecnoldgico (contar con las herramientas necesarias para el cumplimiento de cada actividad) y
economico (liquidez para realizar los pagos a proveedores). Adicional sobre el recurso
financiero, este no se necesita para completar cada actividad del flujo de pagos (siempre que
se dispongan de las herramientas electrdnicas), pero si veremos necesario este recurso para
los bonos (incentivo por cumplimiento) al colaborador responsable del seguimiento. Otros
recursos como infraestructura o medio ambiente no son considerados ya que el cumplimiento
de cada actividad es independiente de cada colaborador, y con el acceso a las herramientas
tecnoldgicas, cada colaborador involucrado en el proceso puede cumplir con su actividad
desde el lugar en que se encuentre (inclusive fuera de oficina).

5. Asignar responsables — quién responde por las actividades se realicen como estan
planificadas. Si bien el colaborador asignado para el seguimiento del cumplimiento de
actividades se puede encontrar jerarquicamente por debajo de otros colaboradores
involucrados en el proceso de pagos (Ej.: gerente de division que da aprobacion), sera
necesario que esta persona reporte a la gerencia de Administracion y Finanzas, siendo el
gerente de Administracion y Finanzas responsable de tomar medidas para aquellos
colaboradores que no cumplan con sus actividades, o tengan retrasos de acuerdo a los

tiempos estipulados. De igual manera, se ha asignado a cada responsable por actividad.
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6. Riesgos y oportunidades — prevenir inconvenientes y aprovechar oportunidades. Se
deben considerar aspectos que puedan afectar al proceso: humano, tecnoldgico, legal,

operacional y econémico.

a. Humano: Falta de algln responsable de actividad.
b. Tecnoldgico: Falla de herramientas electrénicas o falta de internet.
C. Legal: Leyes que cologuen en riesgo a empresas con pagos retrasados Leyes que

obliguen a pagar intereses moratorios por incumplimiento oportuno de pago. Inclusion en
centrales de riesgo por falta o retraso de pagos.

d. Operacional: Incumplimiento de las actividades, salto en los pasos por falta de
estandarizacion, falta de seguimiento de la persona asignada.

e. Econdmico: Falta de liquidez de la empresa para cumplir con el pago a proveedores.
Falta de liquidez o planeacion de pago por incentivo a colaborador asignado del seguimiento
del cumplimiento de pago a proveedores.

7. Evaluar — se debe contar con indicadores de gestién, integrando asi las herramientas
de control estadistico, para asegurar el logro de los resultados previstos. El colaborador
asignado al seguimiento del cumplimiento de las actividades de pago a proveedores, reportara
de manera mensual el avance de cumplimiento. Sera responsabilidad del gerente de
Administracion y Finanzas evaluar los reportes presentados, de manera que se tenga un
historial del avance con el nuevo flujo de pagos.

8. Mejora continua — se debe reconocer que el flujo presentado esté sujeto a mejoras,
como todos los flujos, en base a la mejora continua, asi como el constante cambio del
entorno. Estas mejoras iran apareciendo de acuerdo a la puesta en practica del nuevo flujo de
pago a proveedores, asi como con la implementacion del modelo de gestion por procesos.
Debe considerarse también la automatizacion de las actividades, con el objetivo de reducir

tiempos y riesgo de incumplimiento de actividad.
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Otro tema que debemos considerar para la implementacién del modelo de gestidn por
procesos es la actualizacién y capacitacion de los colaboradores. Considerando que en el
modelo de gestion por funciones el foco es el colaborador y su actividad individual, se busca
la especializacion, dejando de lado la actualizacion y expansion del conocimiento del
colaborador. Nuestra propuesta de modelo tiene por foco el resultado final y satisfaccion del
cliente, por lo que se considera la capacitacion del personal en caso uno de ellos deba ser
reemplazado y no se vea alterada el flujo. Siendo asi, se propone una capacitacion trimestral a
los involucrados del flujo, no mayor a 2 horas.

Tener claro el flujo de pago a proveedores, para el cumplimiento oportuno de este es

necesario. A continuacion se detallara el nuevo flujo de pago a proveedores:
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Gréfico N° 8 — Flujograma pago a proveedores
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Elaboracidon: Fuente propia

Adicional a la puesta en practica del nuevo flujograma, se considera también la colocacién
de un colaborador como responsable del cumplimiento del flujo de pagos. Este colaborador
debera dar seguimiento al flujo de pagos y cumplimiento de cada actividad, desde que el
proveedor entregue su factura en oficinas de Robert Bosch SAC, hasta que se notifica al
proveedor del pago realizado en su cuenta. Se medira a este colaborador a través de
indicadores de gestion, por lo cual podra recibir incentivos de acuerdo a su cumplimiento.

Los indicadores de gestion seran:
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- Tiempo: el colaborador asignado debe velar por los tiempos en cada actividad, a fin
que se cumpla la estandarizacion del flujo de pagos. Alteracidn de tiempos en 0 actividades
seré la meta, alteracion de tiempos hasta en 2 actividades sera aceptable y alteracion de
tiempos en 3 0 mas actividades sera tomado como mal indicador.

- Cumplimiento: debe cumplirse con todos los pagos a proveedores de acuerdo a las
condiciones de pago que se mantenga con cada uno. 100% de cumplimiento de pago sera la
meta, hasta 95% de cumplimiento ser& aceptable, y 90% o menos de cumplimiento se tomara
como mal indicador.

- Reproceso: no deben caer en reproceso las facturas, siendo como meta tener 0
cantidades de facturas en reproceso, hasta 3 facturas por reproceso al mes se tomaran como
aceptables, y 5 0 més facturas en reproceso se tomaran como mal indicador.

El incentivo sera de 15% del valor de un sueldo mensual, abonado al tercer mes, para
cumplimiento de meta en 3 meses consecutivos. Un cumplimiento aceptable no generara
incentivo, pero se mantendré en alerta al colaborador. De obtener un mal indicador, se
brindara un tiempo méximo de 6 meses al colaborador para mejorar su situacién, o se tomara
como opcidn el reemplazo del colaborador.

La actividad de dar seguimiento al flujo sera de vital importancia para el cumplimiento
oportuno de pagos; sin embargo, no es una actividad que cubra el tiempo completo de un
colaborador, por lo que no se la necesidad de contratar una persona Unicamente para este
puesto. Se esta considerando otorgar esta responsabilidad a un asistente de contabilidad,
debido a que ya conoce el proceso de pagos, la importancia del cumplimiento de las
actividades que incluye este proceso, y los tiempos que involucra cada actividad. Este
colaborador debera dar alertas a cada responsable de actividad en caso se generen retrasos,
asi como reportar de manera semanal a la gerencia de Administracion y Finanzas, sobre el

cumplimiento del flujo de pagos.
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En relacién a los costos por la implementacion del nuevo modelo, se identifica:

- La implementacion del nuevo modelo, cambio de valoracion y orientacion de
resultados no genera costo. Es un proyecto sin modificacion de colaboradores que ya se
encuentran desarrollando actividades dentro del flujo de pagos.

- Las capacitaciones que se realizaran de manera trimestral seran realizadas dentro de
las oficinas de la empresa Robert Bosch SAC, con uso de los recursos disponibles (proyector,
pizarra, etc.). Siendo la capacitacion no mayor a 2 horas, no se prevé ofrecer coffee break ni
alimentacion. La persona asignada a dar la capacitacion sera el encargado de revisa el
cumplimiento del nuevo flujo de pagos.

- La contratacion de un nuevo colaborador para la revision y cumplimiento del nuevo
flujo costaria a la empresa cerca a S/1,000.00. No deseando incrementar los costos, se
propone asignar la tarea a un actual asistente de contabilidad, quien recibiria una bonificacion
del 15% del valor de su sueldo. El sueldo de un asistente de contabilidad se encuentra en
S/1,200.00, por lo que este colaborador recibiria, como bono, un Gnico pago adicional de S/

180.00 por cada 3 meses de cumplimiento.
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CAPITULO VI
7 Conclusiones y Recomendaciones

7.1 Conclusiones

De acuerdo al trabajo de investigacion realizado, se concluye lo siguiente:

1. La implementacion del modelo de gestion por procesos permitira a la empresa reducir
los tiempos de registro de documento de pago, cumplir con los tiempos establecidos para los
pagos a proveedores, reducir carga laboral por duplicidad de tareas, brindar mayor calidad en
las respuestas a los proveedores, estandarizar los procesos y enfocarse en el producto final en
lugar de la culminacion de cada tarea de manera individual.

2. El proceso de registro de documentos para pagos se puede adaptar a las politicas y
reglamentos regionales, mejorando sus tiempos y reduciendo su carga laboral, sin dejar de
lado las actividades de control propuestas.

3. La implementacidon de la gestion por procesos no involucra contratacion de nuevo
personal, ni cambios del personal actual. Tampoco genera mayores costos para la empresa, ni
sobretiempo en el personal.

4. De acuerdo al nuevo flujo, los tiempos para el pago a proveedores, para las diferentes
condiciones de pago existentes actualmente, se cumplirian, eliminando a O el retraso en el
pago a proveedores.

5. Los usuarios involucrados reconocen que hay demoras y problemas en el actual flujo

de pago a proveedores, sin embargo, desconocen sobre su responsabilidad dentro del flujo.

7.2  Recomendaciones
Se indican las siguientes recomendaciones:
1. Se debe llevar un control sobre las actividades del proceso. Si bien se esta creando un

estandarizando el proceso, es necesario controlar para evitar alteraciones en el nuevo flujo.
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2. Realizar evaluaciones al personal sobre la responsabilidad que sienten dentro del flujo
de proveedores. Al no tener contacto con los proveedores, no reconocen la responsabilidad de
sus tareas, dejando alguna de estas de lado. Esto causo incremento innecesario de tiempos, en
tareas como aprobaciones.

3. Se debe dar a conocer el flujo de pago a todos los colaboradores de la empresa. Esto
permitird que concienticen sobre la importancia de pagos, evitando solicitar servicios o
compras con proveedores que solicitan condicién de pago inmediato o menor a 7 dias.

4. Si bien el nuevo flujo permite alcanzar los tiempos para cumplir condiciones de pago
a 7 dias, esta condicién de pago debe ser aceptada en menor cantidad. Tener proveedores que
brindan crédito a 15 dias o mas permite que los documentos de pago se registren a tiempo,
evitando “correr” con las aprobaciones o acelerar el nuevo flujo.

5. No deben dejarse de lado los documentos de pago con condicién de 30 dias. Dentro
del historial analizado, se encontrd que una de las causas de demora, atin que menor cantidad,
se debe al extravio de documentos con condicién de pago posterior. El personal prioriza los

documentos prontos a vencer, dejando de lado documentos con vencimiento posterior.
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Apéndice A — Matriz de Consistencia:

Problema

Obijetivos

Hipdtesis

Variables

Indicadores

Metodologia

¢De qué manera la propuesta de
modelo de gestion por procesos
lograria el cumplimiento de los
pagos a los proveedores de la
empresa Robert Bosch S.A.C.?

ESPECIFICOS

¢ Como el acceso a informacion
relevante permitira a los
involucrados estar informados
sobre el estado de los pagos
pendientes a proveedores de la
empresa Robert Bosch S.A.C.?

¢De qué manera la sinergia
entre las areas involucradas
lograra el cumplimiento de
tiempos en el proceso de pago a
proveedores de la empresa
Robert Bosch S.A.C.?

¢En qué forma la
estandarizacion del proceso de
pagos mantendré un control
sobre las actividades de dicho
proceso con los proveedores de
la empresa Robert Bosch
S.AC.?

¢En qué medida una mejor
calidad de respuesta a
proveedores sobre sus pagos
pendientes brindara una mejor
imagen a la empresa Robert
Bosch S.A.C.?

Proponer un modelo de gestién por
procesos para lograr el
cumplimiento de los pagos a los
proveedores de la empresa Robert
Bosch S.A.C.

ESPECIFICOS

Determinar si el acceso a
informacion relevante permitira a
los involucrados estar informados
sobre los pagos pendientes a
proveedores de la empresa Robert
Bosch S.A.C.

Demostrar que la sinergia entre las
areas involucradas lograra el
cumplimiento de tiempos en el
proceso de pago a proveedores de
la empresa Robert Bosch S.A.C.

Determinar si la estandarizacion de
procesos de pago mantendra un
control sobre las actividades de
dicho proceso para el pago a
proveedores de la empresa Robert
Bosch S.A.C.

Analizar si una mejor calidad de
respuesta a proveedores sobre sus
pagos pendientes brindara una
mejor imagen a la empresa Robert
Bosch S.A.C.

La propuesta del modelo de
gestion por procesos en el area
financiera lograra el cumplimiento
de los pagos a proveedores de la
empresa Robert Bosch S.A.C.

ESPECIFICAS

El acceso a informacion relevante
brindara informacion a los
involucrados sobre los pagos
pendientes a proveedores de la
empresa Robert Bosch S.A.C.

La sinergia entre las areas
involucradas lograra el
cumplimiento de tiempos en el
proceso de pago a proveedores de
la empresa Robert Bosch S.A.C.

La estandarizacion en el proceso
de pago a proveedores mantendra
un control sobre las actividades de
dicho proceso para el pago a
proveedores de la empresa Robert
Bosch S.A.C.

Una mejor calidad de repuesta a
proveedores sobre sus pagos
pendientes brindara una mejor
imagen de la empresa Robert
Bosch S.A.C.

VARIABLE INDEPENDIENTE

Propuesta de un modelo de gestion
por procesos

VARIABLE DEPENDIENTE

Cumplimiento oportuno de los
pagos a proveedores de la empresa
Robert Bosch S.A.C.

e Acceso a informacion relevante

e Sinergia entre areas

e Estandarizacion del proceso.

e Calidad de respuesta a
proveedores

e Conocimiento de estatus de
vencidos

e Cumplimiento de tiempos y
objeticos.

e Control sobre las actividades

e Mejor imagen corporativa.

Tipo de investigacion: Descriptiva

Método de investigacion:
Deductivo - Explicativo

Poblacion y Muestra:

Estara conformada por la totalidad
de trabajadores (89) de la empresa
Robert Bosch S.A.C., periodo
2016.

La muestra sera censal.

Instrumentos de
recoleccion de datos:

e La observacion directa

e El anélisis documental

e Encuesta




Apéndice B - Flujo Inicial de Pago a Proveedores

PASO1 | PASO 2 PASO 3 PASO 4 PASO 5 PASO 6 PASO7 | PASO 8 PAQSO quo PAl‘;’O PAlgo
FIRMA
USUARIO DOCUMENTO
FISICO
GENERA

COMPRAS oS
. |conTaBILIDA RECIVE REGISTRA
< D DOCUMENTOS FACTURA
Z
@)
Q RECIBE
O | TESORERIA DOCUMENTOS GEEESA
L REGISTRADOS

RECIBE
ocC Y RECIBE
PROVEEDOR GENERA PAGO
FACTURA

TIEMPO DIAS

o 1.00 0.50 0.50 0.25 1.00 0.50 1.00 1.00 -

TIEMPO DIAS

(15 1.00 0.50 0.50 1.00 3.00 0.50 3.00 1.00 1050

TIEMPO DIAS

30 1.00 0.50 0.50 3.00 5.00 0.50 5.00 1.00 1650
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Apéndice C - Flujo Actual de Pago a Proveedores

PASO 1 PASO 2 PASO 3 PASO 4 PASO 5 PASO 6 PASO 7 PASO 8 PASO 9 PASO 10 | PASO 11| PASO 12
APRUEBA
USUARIO WK
GENERA

COMPRAS oc

CONTABILIDA RECIVE CREA APRUEB REVISA

D DOCUME WK AWK REGISTRO

NTOS DE BRASIL
RECIBE
3:' TESORERIA DOCUMEN GPiNGEgsA
) TOS
|_
$)
g RECIBE
oCcY

a)
|9 PROVEEDOR GENERA RPEA(\:(';%E
w FACTUR
= A

CONTROL VERIFICA

BRASIL DOCS EN

WK
CONTAB REGISTRA
BRASIL DOCS EN
SAP

TIEMPO DIAS

(7) 1.00 0.50 0.50 1.00 2.00 1.00 1.50 1.50 1.00 1.00 1.00 1.00 13.00

TIEMPO DIAS

(15) 1.00 0.50 0.50 5.00 2.00 1.00 3.00 3.00 1.00 1.00 1.00 1.00 20.00

TIEMPO DIAS

(30) 1.00 0.50 0.50 10.00 5.00 1.00 5.00 5.00 1.00 1.00 1.00 1.00 32.00
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Apéndice D - Flujo Deseado de Pago a Proveedores

PASO1 | PASO?2 PASO 3 PASO 4 PASO 5 PASO 6 PASO 7 PASO 8 PASO9 | PASO 10
APRUEBA WK:
CONFORMIDAD
USUARIO DE SERVICIO O
PRODUCTO
GENERA
COMPRAS oc
CREA WK Y
REALIZA PRE
REGISTRO
CONTABILIDAD DOEILEJCI\/II\IG'EI'OS SAP Y
ENTREGA
DOCS A
TESORERIA
@)
< RECIBE GENERA
“mJ TESORERIA DOCUMENTOS| PAGOS
()
@)
o) RECIBE OC
'Y |PROVEEDOR Y GENERA RPE/S(;EC‘)E
= FACTURA
VERIFICA
CONTROL DOCS EN WK
BRASIL Y REGISTRO
DE FACTURA
GRABAN
CONTAB BRASIL REGISTRO
DEFINITIVO
TIEMPODIAS (7) | 1.00 0.50 0.50 1.00 0.50 0.50 0.50 0.50 1.00 100 | 540
TIEMPO DIAS
(15) 1.00 0.50 0.50 3.00 1.00 2.00 2.00 0.50 3.00 100 | 1459
TIEMPO DIAS
(30 1.00 0.50 0.50 5.00 3.00 4.00 4.00 0.50 5.00 100 | by s
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Apeéndice E — Herramienta para Seguimiento de Cumplimiento de Flujo de Pagos
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PASOS DIVISION USUARIO BACK UPF POSICION CUMPLIMIENTO 1 CUMPLIMIENTO 2 CUMPLINMIENTO 3 COMENTARIO (opcional) CUMPLIMIENTO
Andrea Lesl Recibe requerimiento de
1 Compras ¥ Analista Generacion de OC ] 4 Si Genera OC Sl Envia OC a proveedor Sl Qo
Sanchez Cardenas usuario
Enviar fact oc
2 Proveedor Proveedor Proveedor Proveedor Enivar factura anahr scturs con : Si ]
5L
Contabilidad Recepcion de Valida documentos
3 lvenne Tinco |Sara Vera Asistente P Recibe Documentacion Si 51 Sella factura ]
Peru factura completos
Contabilidad |lsabell Ent fact
4 ontabiies == l_E = lvenne Analista Pre registro Crea Work On Si Pre registro de factura n rEga{ actra = )
Peru Rodriguez tesoreria
) Usuaria B . B : .
5 Usuaric icitan lefe directo  |Analista Validar WorkOn Recibe Work On en carreo Valida datos deWaork On Aprueba a Work On
solicitante
|
Verifica datos de Work
] Control Brasil |Control Brasil |{Control Brasil [Analista Validar WorkOn 0 Valida pre registro Aprueba Work On
m
Contabilidad
Fi Beasil Contab. Brasil|Contab. Brasil|Gerente Genera registro Valida pre registro Aprueba Work On Genera registro final
rasi
Revision d Anali ta d
B Tesoreria Luis Herrera |Lucia Jara Analista svisien ge Recibe doctumento naliza propussia de Archiva documentos
documentos pagos
) . i i Generacion de . .
9 Tesoreria Luis Herrera |Lucia Jara Analista Genera el pago Contabiliza pago Maotifica a proveedor
pagos
10 Proveedor Proveedor Proveedor Proveedor Recibir pago Recibe pago




