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Resumen

El presente proyecto de tesis se realizd con el objetivo de entender qué factores influyen
en el tiempo de procesamiento de las requisiciones de compra necesarias para la adquisicion de
bienes y servicios en Allergan Costa Rica S.R.L., empresa dedicada a la manufactura de

dispositivos médicos implantables.

La investigacion consta de varias etapas divididas en capitulos en el presente documento,

en las cuales el investigador desarrolla el tema desde diferentes perspectivas de analisis.

La primera etapa enfocada en la definicion del problema y los objetivos con los cuales se
pretende dar solucion a la problematica planteada y se define el alcance del proyecto, ademas, se

realiza la bisqueda de antecedentes a través de trabajos de investigacion similares.

En el segundo capitulo se desarrolla el marco tedrico, seccion orientada a la busqueda
bibliografica de conceptos utilizados dentro de la estructura del proyecto para un mejor
entendimiento del tema, en este apartado se incluyeron conceptos relacionados a la cadena de
abastecimiento y el proceso de gestion de compras en general, ademas, se incorporaron contenidos

relacionados al uso de herramientas ingenieriles necesarias para el analisis de datos e informacion.

El tercer capitulo se enfoco en establecer la metodologia de la investigacion, en esta seccion
se definid6 qué es una investigacion cuantitativa, con un diseflo no experimental, en donde las
fuentes de informacion serian todas las personas que participan en el proceso de adquisicion de
bienes y servicios, asi como datos que surjan del andlisis del proceso normal de compras, ademas,
los instrumentos utilizados para la recoleccién de informacion serian la observacion, los

cuestionarios, entrevistas, y el analisis de documentos.

El cuarto capitulo, uno de los mas importantes dedicado al anélisis de resultados, en esta
etapa del proyecto se realiz6 un levantamiento de informacion enfocado en el area de estudio, en
este apartado se incluye informacion relevante de la empresa, asi como del departamento de
compras, que ayudarian a entender el problema planteado. Se aplicé el uso de herramientas como
diagramas de flujo del proceso, mapeo de proceso, diagrama causa efecto, diagrama de recorrido,
ademas, fue necesario aplicar una encuesta a los usuarios del departamento de compras, asi como

entrevistas a personas claves que utilizan el servicio de adquisicion de bienes y servicios. También
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se incluye una seccion sobre el tiempo de procesamiento de una requisicion de compra, apartado
indispensable para entender el proceso desde la perspectiva de usuario y cliente. En esta etapa de
analisis el investigador incluye un anélisis de los materiales empleados en el proceso, ya que
considera que hay una oportunidad de mejora relacionada a temas ambientales y de

responsabilidad social.

El quinto capitulo hace referencia a las conclusiones a las cuales lleg6 el investigador
después de haber realizado el andlisis del todo el proceso y la informacion obtenida, y estas fueron

las bases para el establecimiento de las recomendaciones.

En el sexto y ultimo capitulo se encuentra una propuesta que el investigador ofrece como
una alternativa de solucion a la problematica planteada; dicha propuesta se fundamenta en la forma
de cémo opera la empresa y los recursos con los que cuenta. Igualmente, se incluye un analisis
detallado de la inversion que debe realizar la empresa si se desea implementar dicho plan de accion,
asi como el retorno de la inversion; para la definicion de la propuesta se tratd de cubrir los

principales requerimientos del cliente interno detectados en la etapa de anélisis.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

El concepto de compras tiene afios de existir quiza no con el detalle de las definiciones
utilizadas actualmente, pero siempre se han dado los intercambios de bienes y servicios entre
personas por un monto especifico de dinero. Desde la antigua Roma se habla de procesos de
compras para el levantamiento de las grandes edificaciones que controlaba el imperio,
lastimosamente, muchos de estos procesos involucraban mano de obra que conllevan a la
esclavitud, pero si es claro que se necesitd de todo un proceso de abastecimiento de materiales para
llevar las obras a su fin, lo mismo ocurri6 en Egipto para el caso de la construccion de piramides.

Muchos afios mas tarde Babbage (1832) en su libro titulado “On the Economy of
Machinery”, habla sobre la necesidad de incluir en los procesos de compra la figura de un hombre
de materiales que posteriormente se traduciria en lo que hoy se conoce como comprador y seria
este la persona encargada de buscar, seleccionar y negociar cualquier material que se necesitara
para un proyecto.

Ha habido cambios en las definiciones, pero en general hoy las empresas buscan la forma
de reducir los riesgos en las cadenas de suministro, especialmente, en el drea de compras, ya que
esta forma parte del proceso de planeamiento estratégico de toda una organizaciéon y no solamente
hacia lo interno de la compaiiia, sino de cara a los clientes.

Por lo mencionado anteriormente, el siguiente proyecto tiene como propdsito presentar un
analisis que ayude a entender y mejorar el proceso de generacion de una requisicion de compra
necesaria para la adquisicion de un bien o servicio en Allergan Costa Rica S.R.L. con el objetivo
de buscar un alineamiento del proceso con plan estratégico de la empresa.

Para este proyecto sera detallado y tomado en cuenta el proceso actual para la generacion
de una requisicion de compra utilizado en el area de adquisiciones del departamento de Cadena de
Suministros, asi como todos los factores que influyen para que un requerimiento de compra se vea
convertido en una compra real.

El planteamiento del problema por desarrollar se defini6 tomando como base uno de los
valores de la compafia que es la satisfaccion del cliente interno, por ende, el proyecto busca como
mejorar las situaciones diarias que viven los colaboradores del area de compras al desempefiar las

funciones para las que fueron contratados.
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El Proyecto consta de varias etapas las cuales estaran divididas en capitulos que se

detallaran a continuacion:

e C(Capitulo I. Introduccion: Es en esta seccion donde se detallard el problema
identificado, asi como los objetivos que se desean cumplir al final del proyecto, con
las respectiva justificacion y alcance de este.

e Capitulo II. Marco referencial: hard referencia a los principales conceptos y
definiciones empleadas para el entendimiento del proyecto en desarrollo.

e Capitulo III. Marco metodologico: en este apartado se desarrolla la metodologia de
investigacion utilizada, asi como las fuentes de informacion para la obtencion de
datos y herramientas necesarias para el analisis de estos.

e Capitulo IV. Andlisis de resultados: en este se realiza un analisis de los datos
recolectados a través de la investigacion.

e C(Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones: Esta seccion resaltara los
principales hallazgos encontrados por el investigador de los cuales debe ser capaz
de recomendar algunas opciones que ayuden a atacar el problema desarrollado de

manera inmediata.

Ademas de los capitulos mencionados, se adjuntaran todos los documentos utilizados para
la recoleccion de datos asi, como informacion utilizada por el dueiio del proyecto para el desarrollo

de la presente tesis.

Planteamiento del problema de Investigacion

Cuando se quiere realizar un proyecto de investigacion el principal elemento que el
investigador debe considerar es como definir la pregunta que representara el problema al que se
quiere dar una solucidn o al menos una propuesta sustentada en todos los andlisis ejecutados.

Segiin Medina (2007), esta pregunta debe surgir del analisis del quehacer diario y del
enfoque tedrico con que se desea abordar el problema y cuya finalidad es dar una explicacion
cientifica al fenomeno observado, a través de una serie de pasos logicos que ayudaran a seleccionar

una metodologia de estudio.
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Para el siguiente proyecto se presenta una breve explicacion de la situacion actual del
proceso de adquisicion de bienes y servicios para la empresa en estudio y cudles se consideran
aspectos importantes para definir el problema.

Allegan es una empresa transnacional de capital estadounidense enfocada en la produccion
y venta de dispositivos médicos, la cual cuenta con una planta de manufactura en Costa Rica
dedicada a la fabricacion de implantes mamarios desde el afio 2000.

Debido al éxito alcanzado en los ultimos afios en el cumplimiento de sus metas y objetivos
la compaiiia se ha dedicado a invertir cada vez mas en el negocio de los implantes, lo que ha
llevado a un crecimiento de las operaciones y por ende, una mayor demanda de los procesos
involucrados en la produccion de este tipo de dispositivos.

Uno de los departamentos que ha experimentado un aumento de las tareas que deben
cumplirse para éxito del negocio es la Cadena de Abastecimiento, especificamente, el area de
compras, ya que esta debe asegurar el flujo continuo de materiales necesarios para la fabricacion
de estos productos y a su vez debe velar por la adquisicion de cualquier insumo requerido para el
correcto funcionamiento de la planta sea este un bien o servicio; lastimosamente, muchas veces
este proceso se ve interrumpido por factores internos que ain dependen del factor humano y no
han podido ser sistematizados.

Uno de estos procesos es el de compras manuales o conocidas también como miscelaneas
las cuales se refieren a todas aquellas que involucran la adquisicion de un insumo o material
indirecto, es decir, aquel que no esta relacionado directamente con la produccion de un implante,
pero que si se requiere para la continuidad del proceso productivo.

Actualmente, el departamento de compras procesa alrededor de 35 requisiciones semanales
y estas deben procesarse de manera individual para lograr convertirlas en algin momento en orden
de compra para alguno de los suplidores aprobados. El problema se presenta en este proceso previo
a la orden de compra, ya que los encargados deben cotizar cada solicitud, la mayoria de las veces
hasta con tres suplidores diferentes y una vez efectuado este proceso deben buscar la aprobacion
de la misma y completar manualmente un formulario de papel que describe la informacion del
suplidor el tipo de compra que se quiere realizar, por ende, descripcion del producto o servicio,
cantidad, precio, moneda, si tiene presupuesto, las cuentas a las cuales debe cargarse la futura
compra y respaldar este formulario con las cotizaciones solicitadas de manera impresa, una vez

completado debe iniciar un proceso de aprobaciones de varias personas a lo interno de la compaiiia,
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lo cual tarda en ocasiones alrededor de 3 a 5 dias, provocando una insatisfaccion en el cliente
interno por el tiempo que lleva el formalizar una solicitud de compra.

El departamento de compras en la busqueda de la excelencia operacional que caracteriza
la compafiia ha desarrollado algunas mejoras, pero estas no han tenido realmente el impacto que
se necesita para considerar que el proceso fluye de manera eficiente y que finalmente no va afectar
la entrega del producto a tiempo, por ende, el analisis que actualmente se busca con el presente
proyecto va en dos direcciones: la primera enfocada en el mejoramiento del tiempo del
procesamiento de una requisicion de compra y la segunda la revision del proceso desde la
perspectiva del ambiente, ya que son altos los niveles de papel que se utilizan en todo el proceso,
de ahi la necesidad de analizar una posible opcidon que tenga un impacto positivo para el planeta
también.

Actualmente, los clientes internos estan familiarizados con el proceso, y muchas veces son
ellos quienes colaboran con el departamento de compras en la busqueda de informacidon, con el fin
de procesar las solicitudes en el menor tiempo posible, pero el esfuerzo se ve perdido cuando deben
esperar hasta dos dias para recibir el visto bueno de la requisicion, ya que esta debe pasar
fisicamente por todos los departamentos que exigen las politicas internas de la compaiiia para su
respectiva aprobacion. Se han presentado casos en donde la informacidon suministrada al inicio del
proceso como son las cotizaciones pierde validez cuando se logra ejecutar la compra porque han
pasado mas de los dias estipulados por el vendedor para mantener vigente la ofertar del bien o
servicio a comprar.

Por lo anterior este proyecto busca realizar un analisis del proceso actual que ayude al
mejoramiento de los tiempos de procesamiento de una requisicion de compra, la cual a su vez
colabore con un ambiente sostenible, dicho lo anterior se plantea el siguiente problema para este

trabajo de investigacion:

. Qué factores inciden en el tiempo de procesamiento de una requisicion de compra
necesaria en la adquisicion de un bien o servicio de los clientes internos del area de compras

de Allergan Costa Rica S.R.L.?
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Objetivos del Estudio

Los objetivos son aquellos logros que se quieren obtener una vez concluida la
investigacion o el proyecto planteado, de ahi la importancia de que estos deben ser medibles,
especificos, realistas y sobre todo alcanzables. Dentro de la estructura del objetivo planteado se
debe tomar en cuenta el tiempo que con el que cuenta la persona para desarrollar el proyecto para

que estas metas sean lo mas realistas posibles.

Objetivo General

Analizar qué factores intervienen en el proceso de elaboracion de una requisicion de
compra en Allergan Costa Rica S.R.L que conllevan a un tiempo de procesamiento no satisfactorio

para cubrir las necesidades del cliente interno.

Objetivos especificos

a) Analizar proceso actual utilizado para la elaboraciéon de una requisiciéon de compra en
Allergan Costa Rica S.R.L.

b) Determinar la cantidad de factores que intervienen en la elaboracion de una requisicion de
compra.

c) Medir el tiempo que un cliente interno debe esperar antes de que un requerimiento de
compra se convierta en una compra real.

d) Definir una estrategia que colabore en la mejora de la disminucion del tiempo de

procesamiento de una requisicion de compra en Allergan Costa Rica S.R.L.
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Justificacion de la Investigacion

Allergan Costa Rica S.R.L. se ha destacado por ser una compaiiia de clase mundial no solo
por los productos que fabrica, sino por la forma en que lo hace, por los sistemas que utiliza y por
siempre andar en la busqueda de la excelencia operacional, esta tltima le ha valido para ganar en
dos ocasiones en los ultimos 5 afios el galardonado premio a la planta del afio, en donde compiten
todas las plantas que pertenecen a la corporacion, siendo la planta de Costa Rica la que ha logrado
los mejores resultados de una serie de indicadores establecidos para medir la productividad de las
todas las plantas del grupo.

La Revista Summa (2020) en su edicion de marzo hace mencion a este logro tan importante
de la empresa y sus colaboradores “Por segunda ocasion, Allergan Costa Rica recibi6 el premio a
la excelencia operativa entre todas las plantas de manufactura de la empresa en el mundo. El
galardon a la Planta del Afio promueve la mejora continua de cada una de las fabricas en diferentes
areas del negocio” (p. 15).

Sin embargo, este proceso también ha colaborado a la identificacién de oportunidades de
mejora dentro de los diferentes procesos que corren a lo interno de la empresa, como lo es el
proceso de compras que se desarrolla dentro del departamento de Cadena de Suministros. Que para
algunos de los evaluadores no esté alineado a los objetivos de la empresa, como lo son: disminuir
tiempos de entrega, satisfacer las necesidades tanto del cliente interno como externo, mejorar los
sistemas que actualmente presentan una restriccion o cuello de botella dentro del proceso
productivo.

Zuluaga, Gomez y Fernandez (2014) nos indican que los sistemas de medicion se
encuentran compuestos por indicadores de desempefio los cuales se encargan de medir el
comportamiento de los procesos en diferentes areas de la cadena de suministro tales como:
coordinacién e integracion con otros participantes del proceso, el servicio al cliente, gestion de
inventarios, gestion de almacenes, transporte, produccion entre otros, pero independientemente de
lo que se desea medir estos indicadores deben estar alineados con las objetivos de la empresa de
manera que su medicion pueda evidenciar en cualquier momento los factores de riesgo que deban
ser controlados.

Cada afio los evaluadores exigen nuevas metas en los diferentes indicadores lo que

complica el poder llegar a ser siempre el nimero uno y por otra parte todas las unidades de negocio
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de Allergan se preocupan por ser los mejores dentro de la corporacion, es por esto por lo que la
empresa estd catalogada a nivel mundial como una de las mejores dentro del grupo que se dedica
a la fabricacion de dispositivos médicos.

Tomando en cuenta lo anterior es gracias a este proceso que se logran identificar los puntos
débiles dentro de cada departamento como es el caso del proceso que se lleva a cabo para la compra
de un insumo catalogado como material directo o miscelaneo.

La mayor queja de los usuarios internos que hacen uso del proceso de compras como tal,
es el tiempo que deben esperar para que una necesidad de compra se convierta en una compra real,
lo que en muchas ocasiones provoca que requerimientos catalogados como urgentes conlleven a
paros en el proceso productivo por culpa del proceso que debe efectuarse antes de procesar la
misma.

Martinez (2016) menciona que “el trabajador como todo cliente tiene su propio parecer y
sentimientos respecto de la satisfaccion de sus necesidades y expectativas cuando es atendido por
la propia organizacion”, lo cual significa que no importa la relacion laboral que una a las personas
dentro de la empresa, el servicio brindado al cliente interno debe ser igual al que se le da a un
cliente externo, porque al igual que a este hay expectativas que cubrir, esto permitira crear
relaciones laborales solidas y la gente sentird que es tomada en cuenta y que su opinion es de
interés para las demads personas con las cuales trabaja (p. 18).

Por ende, el presente proyecto busca analizar el proceso actual necesario para la
elaboracion de una requisicion de compra y una vez definido identificar cudles son los principales
factores que intervienen en la ejecuciéon de dicho proceso de manera que pueda ayudar a los
usuarios a tramitar sus necesidades de compra de una manera mas eficiente y con una inversion
menor de tiempo. Es importante aclarar que para hacer cualquier recomendacion relacionada a una
modificacion del sistema actual se deben considerar las limitaciones existentes, como la cantidad
de personal que labora dentro del departamento, los horarios ya definidos por la empresa, las cargas
de trabajo de cada uno de los miembros del equipo, y los sistemas electronicos ya utilizados por la

corporacion.
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Antecedentes del Estudio

Los materiales y servicios indirectos se refieren a todos aquellos que se necesitan para
llevar acabo la fabricacion de un producto, pero que no son parte del producto final. De ahi la
importancia del proceso de adquisicion de este grupo de insumos.

Toda empresa que se dedica a la manufactura de un producto o a la prestacion de un
servicio utiliza este grupo de materiales para cumplir con su meta final y asi lograr la satisfaccion
de sus clientes.

A pesar de que este proceso siempre ha existido dentro de todo tipo de corporaciones atn
existen grandes oportunidades de mejora en las compras indirectas y la de servicios que deben ser
atendidas por los compradores mediante enfoques claros y ordenados.

Es comun que las organizaciones presten poca atencion a las compras indirectas, ya que
las mismas, aunque sean necesarias no siempre generan el mismo valor que se invirtio en ellas, y
por esta razon muchas veces se clasifican dentro de las cuentas de gastos de operacion. Ademas,
muchas compafiias prefieren terciarizar estas compras para que sean otros los que se encarguen
del control de estos procesos que no dejan de ser complicados.

Duréan (2017) explica que en las organizaciones el area de compras no se esfuerza por
reducir los costos de los materiales indirectos porque consideran que hay un alto grado de
complejidad al ser tan amplia la cantidad de productos, asi como tan variables los proveedores de
estos, menciona que hay muchas categorias y por ende, la oferta es extensa, lo cual genera un grado
de rotacion mayor entre los proveedores que dificulta mantener relaciones a largo plazo.

Todos los miembros de la organizacion deben conocer el impacto que estas compras tienen
dentro de la empresa y como un manejo agil y transparente pueden ofrecer beneficios de indole
economico y no dejar la tarea Unica y exclusivamente a los integrantes del departamento de
compras.

En muchas ocasiones el desinterés que existe por este grupo de insumos conlleva a que la
mayoria de las compras indirectas se ubican dentro del grupo de cosas conocidas como
“necesarias” pero no indispensables y por ende, el poder de negociacion es menor, excepto cuando
el volumen representa una ventaja competitiva para alguno de los suplidores y de esta manera las

empresas obtienen mejores condiciones de compra.
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Por otra parte, al no definir correctamente los procesos de negociacion es una de las razones
del porqué el tiempo a la hora de tramitar una compra de este tipo se convierte en un factor
fundamental, ya que los cambios en los precios varian en cuestion de dias.

Los sistemas automatizados en los procesos de adquisiciones de bienes o servicios pueden
resultar mas caros que el bien que se obtiene, pero simplifican las tareas y en muchas ocasiones
disminuyen la intervencion humana. El pasar de un proceso de compras manual a uno
automatizado, puede parecer cadtico, especialmente, para los usuarios finales, pero resulta ser una
buena inversion cuando se logra maximizar los beneficios de este tipo de compras y lograr una
mayor satisfaccion de los clientes internos.

Para sustentar el tema de estudio a continuacion se detallan proyectos internacionales y

nacionales relacionados con el tema en particular.

Tesis Internacionales

El primer proyecto consultado es de Tobar (2014) para La Universidad Catodlica del
Ecuador presentado en la facultad de Ingenieria para optar por el grado de ingeniero en sistemas y
computacion, el tema de la tesis es “Analisis, desarrollo e implementacion de una aplicacion web
orientada para el registro de 6rdenes de compra, clientes y productos para la empresa ferreteria
Tobar Nolivos Cia. Ltda.”.

El proyecto presenta como objetivo general: “Implementar una aplicacion web en la
empresa Ferreteria Tobar Nolivos Cia. Ltda., que permita mejorar y controlar sus procesos de
registro de ordenes de compra, registro de clientes y registro de productos”, el cual se sustenta en
los siguientes objetivos especificos: “Revisar y analizar los conceptos relacionados a las
metodologias de desarrollo de software”. “Analizar el método SCRUM y su aporte a la ejecucion
del presente proyecto”. “Disefiar la arquitectura a emplear en la Aplicacion Web para la
administracion de los procesos”. “Establecer SCRUM como el marco de trabajo para el desarrollo
de la aplicacion web propuesta, asi como de futuras implementaciones de funcionalidades y/o
mantenimiento de esta”. “Desarrollar las pruebas e implementacion de la aplicacion web
propuesta”.

Parte de las conclusiones a las que se llegd con la investigacion es que “la etapa mas

importante del proyecto es la identificacion de los requerimientos del sistema puesto que ayudoé a
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entender el giro del negocio y poder automatizar los principales procesos que requeria la empresa,
la ayuda del cliente y su conocimiento del negocio permitidé que el proceso de levantamiento de
requerimientos se realice en el menor tiempo posible”. Ademas, “El cliente particip6 en la toma
de decisiones en el proceso de desarrollo del producto, realimentando con su vision para el
mejoramiento del producto en cada momento, esto permite una mejor estrategia de satisfaccion
del cliente por lo que al momento de terminar el producto le agrega el valor a lo que necesita el
cliente como parte de la solucion. “La automatizacion del sistema ha permitido llevar de mejor
manera la informacion de los productos, clientes y érdenes de compra, proporcionando alertas
sobre el estado de los productos y la escasez de estos, la informacién detallada en tiempo real de
las 6rdenes de compra asi también como el correcto funcionamiento de la informacion de los
clientes”.

Como se demuestra en este proyecto, la parte mas importante dentro de un estudio de este
tipo es conocer los requerimientos del cliente, primero porque solo asi se van a satisfacer sus
necesidades y requerimientos y segundo porque son ellos los que conocen el funcionamiento total
del sistema. Por otra parte, cuando se habla de un proceso de implementacioén son los clientes
quienes deben apoyar la toma de decisiones ya que pueden ayudar establecer estrategias que
agreguen valor al producto o al sistema como tal.

La segunda investigacion consultada es de Salirrosas (2016), para la Universidad Nacional
de Trujillo presentado en la escuela de post grado en la seccion de ciencias econdmicas para optar
por el grado de Master en Ciencias Economicas, el tema de proyecto es “Incidencia de la
Planificacion en los Requerimientos de los Pedidos de Compra para lograr la Eficiencia en la
Gestion de compras de bienes en el Instituto Regional de Oftalmologia La Libertad 2016”.

Esta tesis presenta como definicion del problema: “;Cudl es la incidencia de la
planificacion en los requerimientos de los pedidos de compra, para lograr la eficiencia en la gestion
de compra de bienes en el Instituto Regional de Oftalmologia La Libertad 2016?”.

La situacion planteada se debe a que “en el Instituto Regional de Oftalmologia por ser un
centro oftalmologico que tiene por finalidad brindar atencion a la poblacion de escasos recursos
econdémicos, debe estar debidamente abastecido para la atencion oportuna del paciente, por lo que
se abarcaran conceptos tedricos que demuestran como la planificacion ayudard a contribuir a una

mayor eficiencia en la gestion de compra de bienes, desde el requerimiento del pedido de compra
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hasta su adquisicion y puesto del bien al almacén, logrando de esta manera abastecer a todas las
areas de la institucion , dando como resultado la atencidon oportuna y necesaria del paciente”.

El analisis da como primera conclusion que las areas del centro de oftalmologia que son
usuarias del proceso de compras “no realizan su pedido de compra segiin lo programado en el
cuadro de necesidades, ocasionando un desorden y a la vez perjudicando a otros centros de costo,
ya que se establece un presupuesto para cada centro de costo segun el clasificador y fuente de
financiamiento. Las 4reas realizan su pedido de compra en menores cantidades y realizan el mismo
pedido cada tres semanas, lo que ocasiona una pérdida de tiempo cuando se puede adquirir en
grandes cantidades para abastecer un buen tiempo, a su vez tienen desconocimiento sobre el stock
de los bienes y al momento de realizar su pedido de compra, no tiene conocimiento sobre los bienes
por solicitar”.

Con lo detallado previamente queda en evidencia como la falta de planificacion dentro del
proceso de compras ocasiona pérdidas de tiempo tanto del cliente interno como de la persona
encargada de ejecutar las actividades, obteniendo como resultado un desabastecimiento del
producto o bien requerido para cumplir en este caso con el servicio de atencion al publico. Por otra
parte, el analisis muestra como el usuario debe conocer sus requerimientos antes de convertirlos
en un pedido, ya que una equivocacion en la cantidad o en la especificacion del material puede
provocar un paro en las actividades posteriores.

La tercera investigacion consultada es de Simén (2019) para la Universidad Norbert
Wiener presentada a la Facultad de Ingenieria y Negocios en la Escuela Académico Profesional
de Negocios y Competitividad para optar por el titulo de Licenciatura en Administracion y
Negocios Internacionales, el tema desarrollado es “Propuesta para mejorar la Gestion de Compras
de la Municipalidad de la Molina, 2019”.

Este proyecto presenta como objetivos: “Mejorar el proceso administrativo actual de las
ordenes de compras y servicios en la Municipalidad de la Molina, 2019”. “Presentar los
requerimientos en fechas programadas para la adecuada ejecucion de la Cadena de Suministros en
la Municipalidad de la Molina, 2019”. “Obtener un adecuado proceso de seleccion de proveedores
en la Municipalidad de la Molina, 2019”.

Ademas, se evidencia como problematica que “en el estado peruano las compras se han ido
transformando y han pasado de ser una simple funcién de servicios a una funcion directiva. En ese

sentido, la toma de decisiones se ha vuelto una constante al momento de realizar una compra, lo
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cual no exima que algunas veces estas decisiones se puedan ver alteradas por causas de economia
y comercio, los procesos de compras tienen como finalidad adquirir un bien o servicio de muy alta
calidad, por lo que tiene que ser un proceso adecuado teniendo en cuenta calidad, cantidad, fecha,
precio y lugar de ejecucion”.

Por ende, “con el fin de disminuir y dificultar las practicas de corrupcion que se pueden
dar en las entidades publicas, el Estado Peruano ha ido realizando diversas modificaciones y
mejoras en sus procesos de compras, afadiendo asi nuevas herramientas electronicas de
contratacion, que permiten dar seguimiento a las gestiones de compras publicas”. “Existen también
otros problemas, los cuales surgen a raiz de una falta de gestion por parte de las personas
responsables del proceso de compra, ya que muchas veces no se realiza la contratacion de
proveedores adecuados para el bien o servicio que se requiere, lo que da como consecuencia un
mal manejo de los recursos publicos”.

El estudio concluye que “la Municipalidad de la Molina no cuenta con un adecuado
proceso de compras, debido en primer lugar a que no cuenta con un adecuado Proceso
Administrativo para la emision de 6rdenes de compras y de servicios, y eso a pesar de que
actualmente, la municipalidad cuenta con la Directiva de procedimientos No 005-2017-GAF-
MDLM, la cual ain se encuentra vigente en la entidad y es con la que se realizan los
procedimientos administrativos de las 6érdenes de compra y servicio”. Por otra parte, se concluye
que “a la fecha la Municipalidad de La Molina no cuenta con una adecuada Cadena de Suministros
lo cual se debe a que las areas usuarias no realizan sus requerimientos con la debida anticipacion,
lo que dificulta que se lleve un proceso adecuado del mismo, debido a que muchas veces lo
solicitan de manera urgente y el area encargada no puede llevar el proceso adecuadamente™.

Este proyecto de investigacion muestra como la falta de un proceso adecuado de compras
puede entorpecer toda la funcion administrativa no solo de una empresa de manufactura, sino
también en una entidad publica, por otro lado, la inexistencia de un departamento de cadena de
suministros dificulta las operaciones de las otras areas de la empresa, ya que no existe
conocimiento de suplidores, de los tiempos de procesamiento de una orden de compra y no hay

planificacion de prioridades.



28

Tesis Nacionales

El primer proyecto de investigacion consultado es el de Araya, Campos y Rodriguez (2018)
para la Universidad de Costa Rica, en el Departamento de Ciencias Naturales, carrera de Ingenieria
Industrial para optar por el grado de Licenciatura en Ingenieria Industrial, el tema desarrollado fue
el Disefio de un sistema de gestion de compras locales en la cooperativa COOPESA R.L.

El proyecto tuvo como objetivo general el “Diseflar un sistema de gestion de compras
nacionales basado en el cumplimiento de alineamientos estratégicos que permita la solicitud,
adquisicion y/o control de productos, y/o servicios bajo procedimientos actualizados acorde con
las necesidades de la empresa”.

La razon de este objetivo se encuentra muy relacionado a la problematica de la empresa en
donde “La conformacion actual de los procesos de compra locales de COOPESA R.L. esta
generando una ineficiencia en la metodologia de compras del departamento de proveeduria,
procesos desestructurados en la adquisicion de materiales, descentralizacion de la informacion y
aumento en los costos, lo cual afecta el manejo adecuado de los recursos de la organizacion”.

Después de realizarse el estudio se obtiene la siguiente conclusion, “el sistema de gestion
de compras locales propuesto, basa su funcionamiento en la aplicacion de la herramienta
Benchmarking que se realiza a organizaciones de alto reconocimiento, una vez disefiado este se
evalua mediante el uso de un andlisis de brechas, logrando con ello una mejora del 68%, esto
refleja que, ain se tienen oportunidades de mejora para alcanzar un estatus de nivel mundial en
temas de compras”.

El punto por resaltar con el analisis de este proyecto es que siempre es bueno compararse
con empresas de alto nivel, porque se deben conocer cuéles son sus mejores practicas para tratar
de imitarlas o al menos lograr ajustarlas a las necesidades de la empresa, muchas veces es necesario
entender que hace bien la competencia que le permite estar evolucionado en el mercado y aprender
de ellos. Ademas, si estas empresas se encuentran fuera de nuestro limite de operacion, es decir,
en otros paises se convierte al mismo tiempo en una oportunidad para aprender de otras culturas y
su interaccion con el tema de compras.

La segunda investigacion consultada es de Arias, Jerez y Saenz (2010) realizada para la
Universidad de Costa Rica, en Sistema de estudio de Posgrado, para optar por el grado de Master

en Bibliotecologia y estudios de la informacion con énfasis en Gerencia de la Informacion, el tema
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desarrollado fue Modelo digital para la compra de recursos de informacion bibliografica en el
sistema de bibliotecas, documentacién e informacién (SIBDI) de la Universidad de Costa Rica.

El proyecto tuvo como objetivo general: “Desarrollar un modelo digital del proceso de
compra de recursos de informacion bibliografica que realiza el Sistema de Bibliotecas,
Documentacion e Informacion (SIBDI) de la Universidad de Costa Rica”. También se
desarrollaron los siguiente objetivos especificos: “Estudiar y describir los procedimientos
realizados en cada una de las etapas del proceso de adquisicion por compra de los recursos de
informacion bibliografica del SIBDI”, “Concordar los procesos de compra de recursos de
informacion bibliografica que realiza el SIBDI, por medio de la unidad de seleccion y
adquisiciones, con la legislacion nacional y normativa universitaria vigente, relacionado con la
contratacion administrativa y el manejo de fondos publicos. “Desarrollar una herramienta digital
que contemple los procedimientos de compras de recursos de informacion bibliografica con la
legislacion nacional y la normativa universitaria”.

Dentro de las conclusiones presentadas se encuentra que “El software utilizado permite la
integracion de los procesos de compra y su concordancia con la legislacion nacional y la normativa
institucional en un modelo digital, que proporciona accesibilidad inmediata e interactiva a través
de una interfaz amigable”.

Lo mas importante a la hora de elegir un sistema que apoye las funciones de compra, es
que este cubra las necesidades del negocio y este alineado a los requerimientos de los usuarios, el
mismo debe ayudar a la integracion de la informacion y debe estar alineado a los procesos
estratégicos de la compaiiia, asi como a los procedimientos establecidos para la operacion. Muchas
veces los desarrolladores de sistemas se inclinan mas por la innovacion y dejan de lado el estudio
de las variables particulares de cada negocio. Hoy existen muchos sistemas de uso global para el
manejo y procesamiento de informacion de grandes empresas, pero son accesibles a cambios con
el fin de ajustarlos las necesidades de cada negocio.

El tercer proyecto de investigacion consultado es de Leandro, Durdn y Méndez (2014)
presentado a la Universidad de Costa Rica, Facultad de Ciencias Economicas, especificamente, a
la Escuela de Administracion de Negocios para optar por el grado de Licenciatura en Contaduria
Publica, el tema desarrollado fue Evaluacion sobre el control aplicado al proceso de compras, con
el propdsito de presentar una propuesta al sistema del Grupo de Aprovechamientos Ecoldgicos

Costarricenses S.A.
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El objetivo general planteado para este proyecto fue: “Evaluar el control interno del
proceso de compras, realizado por el personal de proveeduria, bodegas y otros, relacionados con
el Grupo APROVECO, mediante la revision de los principios de economia, eficiencia y eficacia y
de los componentes de control interno, con el fin de estimular el acatamiento de las politicas
establecidas por la administracion”. También se desarrollaron los siguientes objetivos especificos:
“Detallar las caracteristicas de la empresa, su articulacion actual y su entorno en relacioén con el
proceso de compras”, “Determinar los riesgos relevantes, politicas, asi como una supervision
adecuada que evalue la funcionalidad del sistema de control interno en el proceso de compras, con
el objeto de aminorar la existencia del riesgo”, “ Disefiar una propuesta en el area de compras, para
obtener un parametro de guia, que permita asegurar el desempefio de este importante departamento
y a la vez solucionar los posibles problemas, por medio de un adecuado proceso de control
interno”.

Después de finalizada la investigacion se obtiene la siguiente conclusion: “La empresa no
aplica una evaluacion del riesgo en cuanto a la gestion de compras”, es decir, los procesos de
abastecimiento son parte fundamental del proceso de compras, sin embargo, es aun mas importante
el manejo que se le dan a los productos o suministros comprados a lo interno de la compaiiia,
especialmente, en aquellas areas que se encargan del manejo de estos inventarios como es el caso
del personal de bodega. Por esta razon siempre que se analice un proceso de compras es importante
tomar en cuenta que areas participan en el manejo y control de los insumos comprados, ya que
muchas veces el comprador cree que tiene un inventario adecuado de los productos y quizés ya
muchos de ellos fueron utilizados y gastados o de lo contrario se realizan compras innecesarias
porque no se hace un levantamiento correcto de las cantidades en existencia.

El cuarto proyecto consultado es de Arguedas (2015) presentado a la Universidad de Costa
Rica en la Facultad de Ingenieria de la Escuela de Ingenieria Quimica como requisito final para
optar por el grado de licenciatura en Ingenieria Quimica. El tema desarrollado fue el de una
Propuesta de mejora del sistema de compra de los productos quimicos peligrosos y similares, en
el area de produccion de una empresa de productos lacteos, que integre los factores legales y
técnicos asociados a la naturaleza de estos productos.

Como objetivo general del proyecto se plante6: “Proponer una mejora del sistema de
compra de los productos quimicos peligrosos y similares en el area de produccion. Ademas, se

definié6 como alcances: “El clasificar los productos quimicos peligrosos que se compran para
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identificar los de mayor importancia en la empresa y considerarlos en la propuesta”, también
“Elaborar una lista de verificacion para el sistema de compra de productos quimicos peligros de la
empresa, que sirva como el medio de evaluacion para diagnosticar el estado actual”, “Estimar las
oportunidades de mejora necesarias para la propuesta del sistema de compra de los productos
quimicos peligros con ayuda de una lista de verificacion™.

La principal conclusion de este trabajo de investigacion es que “Se logra diagnosticar el
sistema de compra actual de los productos quimicos peligrosos y similares con la lista de
verificacion previamente definida, lo cual ayudo a identificar las debilidades y oportunidades de
mejora del sistema actual”.

Una de las etapas mas importantes de un proyecto de investigacion es la relacionada al
levantamiento de informacion de los procesos actuales que ayudan a identificar las debilidades del
sistema, por otra parte, no se puede hablar de propuestas ni recomendaciones de cambios a
procesos ya establecidos si no hay un conocimiento detallado de todos los procesos que involucra
una gestion de compra, de ahi la importancia de hacer un analisis de funciones, de participantes
del proceso y de quienes toman las decisiones, esto ayuda a organizar el flujo de informacion,
plantear procedimientos mas acordes a la funcidon de compras e incluir requisitos minimos que

deben ejecutarse.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

Con el objetivo de brindar una mayor claridad del tema y una mejor compresion del
vocabulario empleado se detalla a continuacion la terminologia relevante utilizada durante el

presente proyecto:

Cadena de suministros

Es a partir de los afios noventa que se comienza a escuchar el concepto cadena de
suministros y se consideraba que era la nueva forma en que se conocia lo que hasta ese momento
era logistica, por ende, eran términos que podian utilizarse sin diferencia alguna y que ambos eran
practicamente los mismo, sin embargo, después de que muchos autores analizaran los procesos
que componen la cadena de suministros y los de logistica se encuentra una gran diferencia por lo
que fue importante manejarlos de forma independiente, quedando asi que la cadena de suministros
es el grupo de actividades que deben completarse desde que surge un requerimiento por parte del
cliente hasta el momento en que este es entregado o satisfecho, en otras palabras la cadena de
suministros abarca desde el momento que se adquiere la materia prima para cubrir una necesidad
y esta pasa por los diferentes procesos de transformacion hasta convertirse en el producto final.
De acuerdo con Jiménez y Hernandez (2002) la cadena de suministro “es un término que plantea
la integracion de procesos de negocios de varias organizaciones para lograr un mayor impacto en
la reduccion de costos, velocidad de llegada al mercado, servicio al cliente y rentabilidad de cada

uno de los participantes” (p. 72).

Logistica

Si bien es cierto, la logistica forma parte de la cadena de suministro ya que es el proceso
que se encarga de controlar el flujo de materiales o servicios dentro de esta desde el origen hasta
el cliente final de manera que se pueda entregar el producto en el tiempo y cantidad requeridos,
este proceso es valioso dentro del sistema total porque puede utilizarse para medir las eficiencias

y la efectividad de los procesos que lo componen.
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El proceso logistico al igual que la cadena de suministros busca la plena satisfaccion del
cliente final. Por esto Ayala (2016) considera que la logistica es “conjunto de actividades
encaminadas en conectar a los fabricantes con los consumidores con el objeto de satisfacer sus
necesidades y sacar el méximo beneficio posible” (p. 9).

Todo proceso de compra involucra el uso de la logistica ya que en estos deben coordinarse
muchas actividades que requieren el manejo, control y entrega de bienes y servicios durante un
periodo de tiempo. Es por esto, que parte importante de la logistica son los métodos de transporte
y almacenaje utilizados para el movimiento de esos bienes. Ayala (2016) indica que “La funcion
de almacenaje se debe realizar bajo criterios de seguridad e higiene tratando de buscar siempre la

maxima eficiencia y el aprovechamiento de los espacios” (p. 12).

Gestion de compras

La mayoria de las personas efectuamos procesos de compra casi a diario y no nos damos
cuenta de todo lo que involucra, pero si se tiene claro que se adquiere algo llamese bien o servicio
a cambio de una cantidad de dinero. Algunos ejemplos que involucran un proceso de compra en
nuestra vida cotidiana son: cargar el carro de gasolina, ir al supermercado por una lista de bienes
especificos, realizar una transaccion en el banco, pagos de servicios como electricidad, agua o
teléfono.

Sangri (2014) define compras como “Sinénimo de adquirir, accién de comprar, adquirir
por dinero” (p. 5) y es ahi donde radica la importancia de este proceso para las empresas porque
todas necesitan de insumos, materias primas y/o componentes para poder producir y entregar al
cliente lo prometido, este proceso en particular demuestra la efectividad que tiene una compaiiia
en la administracioén de todos los bienes adquiridos.

Por otra parte, toda empresa entiende que para su funcionamiento requiere adquirir algun
tipo de bien, pero saben que deben buscar el mejor precio de manera que puedan obtener ganancias
una vez finalizado su proceso de ventas.

Es por esto por lo que Sangri (2014) comenta que "las compras bien planeadas deben de
redituar a la empresa ahorros en efectivo, en su liquidez, y en la fluidez del capital” (p. 5), de lo
contrario los costos de operacion de una compaifiia se vuelven inmanejables. La coordinacion

dentro de los departamentos de la empresa es la clave para el buen funcionamiento de la gestion
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de compras, ya que ha ocurrido que cuando existe poca comunicacion entre las areas se han

duplicado compras que al final solo llevan a un gasto adicional innecesario.

Principios Basicos de compras

Al igual que la mayoria de los procesos, el de compras se enfoca en tres principios
fundamentales los cuales estan presentes desde que inicia la gestion de compra hasta que el
producto o servicio es entregado y deben empezar por ser la razéon del departamento ellos son: la
calidad, el precio y la cantidad.

En términos de calidad se tiene claro que el cliente siempre debe recibir lo mejor que la
empresa pueda suministrar con altos estandares de calidad ya que de esta depende el cumplimento
en temas de satisfaccion. Siempre debe respectarse las especificaciones compartidas con el cliente
al momento en que se establece la relacion.

Por otra parte, el precio juega un papel primordial en cualquier proceso de negociacion ya
que nadie quiere pagar mas de lo que considere razonable por el bien o servicio que esté
solicitando, para muchos clientes el precio va con relacion a la calidad, al tiempo de espera y la
cantidad que se le entregue y todos esperan que sea el justo, en este principio hay que detenerse y
pensar como cliente y entender cual es la necesidad a cubrir.

Este principio es de gran importancia como lo indica Sangri (2014) ya que “tanto para el
comprador que exige un precio lo mas barato posible y de acuerdo a la calidad del producto, como
para el vendedor que debe sacrificar en algunas ocasiones la utilidad con tal de tener el satisfactor
en manos del consumidor final” (p. 14), es por esto que el precio debe involucrar un proceso de
analisis que no solo busque el rendimiento de la empresa.

Por ultimo, la cantidad siempre es un elemento que no puede descuidarse, ya que la mayoria
de los clientes nunca estaran cien por ciento satisfechos si la cantidad que se les entregue es menor
a la solicitada, aunque esta represente un porcentaje minimo, al contrario, si recibe un exceso y

este por la naturaleza del negocio es vendido a un mejor precio.
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Planificacion de compras

Al igual que muchas funciones de la organizacion el departamento de compras debe tener
una estructura definida en cuanto a temas de planificacion de actividades propias del proceso, de
lo contrario es imposible cumplir con todos los requerimientos solicitados por las diferentes
unidades de negocio. La planificacion de compras se refiere al proceso de sistematizar y
sincronizar todos los procesos de la gestion de compras de manera que se puedan racionalizar los
recursos o hacer un uso efectivo de los mismos.

Este proceso de planificacion debe contemplar los tres aspectos mdas importantes, el
primero es el detalle de todas las operaciones que deben ejecutarse, el segundo esta relacionado
con los documentos que se generan por cada una de las operaciones y por ultimo la comunicacion
que debe existir con los demas departamentos a quienes se les brinda el servicio.

Pau Cos (2001) hace énfasis a la diferencia entre compafiias y por eso menciona que “la
diversa complejidad y dimension de las empresas impiden establecer un modelo estandar de
organizacion”, por esta razon es dificil encontrar modelos iguales para la planificacion de las

compras que se pueda adaptar sin diferencias entre compaiias (p. 66).

Requisicion de compra

En el lenguaje utilizado en la cadena de suministros se entiende como requisicion a aquella
solicitud que se realiza directamente al departamento de compras cuando surge la necesidad de
adquirir un bien o servicio. Este documento que puede ser en papel o electronico debe originarse
por el departamento que lo requiere sin importar la funcidon que desempefie a lo interno de la
compaiia, la condicion es que los requerimientos de compras deben estar sujetos al presupuesto
asignado a cada area de la organizacion. Se debe entender que la requisicion no es una orden de
compra en firme, es el proceso preliminar que debe ejecutarse y aprobarse antes, por ende, €sta
aun no es considerada un compromiso con el proveedor.

La funcion de la requisicion es que puedan rastrearse a lo interno de la empresa, cuales son
los requerimientos mas comunes y que la persona tenga un adecuado conocimiento del presupuesto

de su departamento para evitar los gastos excesivos sin control.
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Sangri (2014) indica que “compras bien planeadas deben de redituar a la empresa ahorros
en efectivo, en su liquidez y en la fluidez de capital. Bajo un sistema organizado, las compras le
representan a la empresa una buena administracion”, por lo anterior es donde radica la importancia
del involucramiento de todas las areas en los procesos que le anteceden a la compra, ya que la
responsabilidad de los rendimientos de la compaiiia es responsabilidad de todos los empleados y
no son exclusivos del departamento de compras.

Es importante resaltar que Unicamente el departamento de compras puede emitir las
6rdenes de compra ya que es el Unico que mantiene estrecha relacion con los proveedores y es

quien ejecuta las labores de negociacion de precios.

Orden de compra

En la cadena de abastecimiento existe una funcidén primordial que es la adquisicion de un
bien o servicio a cambio de un monto especifico que el cliente debe pagar, este proceso debe
formalizarse la mayoria de las veces a través de un contrato firmado por ambas partes o bien por
una orden de compra que ejerce la funcion de un acuerdo entre los involucrados, esta orden es
emitida por el comprador y serd enviada al vendedor para que proceda con la produccion del bien

o servicio detallado en el documento, el cual funcionara como evidencia al momento de realizar el

pago.

Romero (2013) define la orden de compra como “un acto juridico unilateral plasmado en
un documento emitido por un comprador a un vendedor, en el contexto de una operacién mercantil,
a través del cual el comprador formaliza su voluntad al vendedor de adquirir determinados
productos y/o servicios” (p. 10), es por lo anterior que la orden de compra es considerada como un
documento formal en un proceso de negociacion en la cual también se pueden detallar ademas de

los pedidos, las obligaciones que deben cumplir cada una de las partes.

Por otra parte, hay informacion o requisitos minimos que debe contener una orden de
compra, entre ellos esta descripcion del bien o servicio por comprar, cantidades, precio, fecha de
emision del pedido, fecha de entrega, informacion basica del vendedor y del comprador, y los

términos de pago. Por tltimo y muy importante es que una orden de compra debe contener la firma
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del comprador para que esta tenga validez, hoy la mayoria de estas se realizan de forma electronica

para facilitar el proceso.

Materiales indirectos

Son todos aquellos materiales utilizados en el proceso de produccidn, pero no forman parte
del producto final que sera entregado al cliente. Por la funcion que desempefian en el proceso
muchas veces es complicado manejar centros de costos especificos porque no son facilmente
identificables y su funcidén no es primaria, por ende, no se puede llevar un adecuado control de
inventario para cada uno de ellos, por esta razon algunas empresas deciden incluirlos en la cuenta
de gastos.

Se clasifican dentro de este grupo de materiales a todos aquellos que no agregan valor al
producto, pero que son necesarios para cumplir una funcion en el proceso productivo. La mayoria
de estos productos son pequefios, econdmicos, y dificiles de controlar.

Este tipo de materiales forman parte de los costos directos de fabricacion de un producto,
ya que como lo indican Horngren, Datar y Foster (2007) ““se relacionan con un objeto del costo en
particular, pero no pueden rastrearse a ese objeto de manera econdmicamente factible (efectiva en
cuanto a costos se refiere)” (p. 27).

Tanto el comprador como el encargado de inventarios deben llevar un control de
existencias al igual que los materiales directos, pero estard definido en la mayoria de los casos por

un punto de reorden y no por costeo.

Materiales Directos

En este grupo se encuentran todos aquellos materiales necesarios para la fabricacion de un
bien que a la vez forman parte del producto final que serd entregado al cliente, agregan valor
porque estos representan el principal costo de elaboracion del producto el cual usualmente es
superior al cincuenta por ciento del costo total, lo que conlleva a un control estricto de los niveles

de inventario.



38

Estos materiales son faciles de identificar en el proceso y la ausencia de alguno de ellos
tiene un impacto directo en el proceso productivo y por ende, la mano de obra directa que puede
repercutir en las ganancias de la empresa; son facilmente cuantificables por lo que el control de
costos es la clave para un manejo adecuado de esta categoria de productos.

La mayoria de estos materiales se presentan en su estado original y deberan llevar un
proceso de transformacion o cambio hasta lograr cumplir con el requerimiento del consumidor o
usuario final. Una caracteristica de estos materiales es que son trazables dentro de los procesos y
forman parte de la lista oficial de materiales, y por esta condicion forman parte de los costos
directos de fabricaciéon de un producto y son considerados costos rastreables como lo indican
Horngren, Datar y Foster (2007) “El término rastreo de costos se utiliza para describir la asignacion

de costos directos a un objeto del costo en particular” (p. 27).

Proveedor 6ptimo

Siempre que se inicia un proceso de compra se trata de buscar el mejor proveedor, es decir,
quien brinde el producto o servicio que se solicite y que al mismo tiempo cumpla con los principios
basicos de la gestion de compras, es por esto que antes de formalizar un proceso de negociacion
se debe contar con un analisis que indique que la opcidn a escoger es la mejor para la compaiiia.

De ahi es donde surgen algunos factores que deben considerarse a la hora de escoger un
proveedor; uno de ellos es estar seguro de que se han buscado las mejores opciones del mercado,
hoy hay muchas herramientas que permiten hacer comparaciones de productos o servicios que
buscan que el usuario o clientes finales conozcan las fortalezas y debilidades tanto del producto
como de la empresa que los suministra. Por otra parte, es importante obtener informacion acerca
de la trayectoria de los posibles candidatos para asegurar el compromiso hacia la empresa, y lo
mas importante buscar la manera de tener una relacion directa con el proveedor elegido y evitar
solo establecer relaciones con los distribuidores.

Sangri (2014) es muy claro al decir que “el area de compras nunca debe tener
intermediarios para sus adquisiciones, debe tener siempre trato directo con el proveedor y este
puede ser establecido por el representante, gerente de ventas o el propio comprador” (p. 12), esta

es la inica manera de entablar relaciones duraderas y convenientes para la empresa.
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Definir el concepto proveedor 6ptimo, puede convertirse en una tarea dificil que conlleva
analisis de afios, pero si se puede tener claro que es aquel quien cumpla la mayoria de los

requerimientos que la empresa necesita para cubrir las necesidades del cliente final al menor costo.

Tiempos de entrega

En temas relacionados a la cadena de suministro el tiempo de entrega es el periodo
comprendido desde el momento en que se genera una orden de compra por un bien o servicio y
esta es entregada en el plazo pactado con el cliente, es importante considerar que este tiempo debe
incluir el proceso de fabricacion del pedido, asi como el tiempo que transcurre en el proceso de
distribucion.

La variable del tiempo de entrega siempre debe analizarse ya que es la forma en que se
sella el compromiso con el cliente, sin embargo, antes de pactar una compra el cliente debe conocer
el detalle de los tiempos de entrega, ya que muchos de ellos califican el servicio que brinda la
compaiiia basado en este unico elemento, lo cual quiere decir que a menor tiempo de entrega mayor
es la satisfaccion del cliente final.

Los tiempos de entrega deben ser revisados con frecuencia porque de su variacion
dependen los costos de mantener un inventario, la capacidad de respuesta de una organizacion, asi
como la rapidez de ejecucion de los procesos. Una de las prioridades del departamento de Cadena
de Suministros debe ser buscar siempre la optimizacion de los tiempos de entrega, ya que en esta
variable existe una oportunidad para de reduccion de costos.

Largo (2018) define los tiempos de entrega como el “espacio de tiempo requerido para
realizar un proceso o serie de operaciones, en pocas palabras tiempo entre reconocimiento de la

necesidad de una orden y recibido de las mercancias (p. 31).

Servicio al Cliente

En un mundo globalizado donde la demanda de servicios y productos es cada vez mayor,
asi como la oferta de estos es tan variada los clientes se vuelven mas exigentes y califican su

experiencia de compra no por el monto en el que tuvieron que incurrir para recibirla, sino en el
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servicio recibido durante el proceso, es por eso que se vuelve de vital importancia el servicio al
cliente, sea este de frente a la persona, a través de un correo electronico o por llamada telefonica.
Por otra parte, es importante entender que un cliente es toda aquella persona que no soy yo y
requiere algo de mi sea por el puesto que desempefio o el servicio que presta el departamento para
el que se labora dentro o fuera de la empresa.

De acuerdo con Garcia (2016), el servicio al cliente es “un proceso o conjunto de acciones
que generalmente rodea el momento de la compra, por esa razon son bienes intangibles que se
consumen al momento de su produccion” (p. 383), porque es ahi donde la empresa se da cuenta
que el servicio brindado fue exitoso porque permitid que el mismo se convirtiera en un
requerimiento.

También se puede resumir que el servicio al cliente es un conjunto de vivencias que
resultan del contacto entre dos personas llamadas cliente y organizacion en donde una anda tras la
busqueda de satisfacer una necesidad y la otra ha sido preparada para tratar de solventarla y crear

una relacion a largo plazo para la empresa.

Gestion por Procesos

Todas las compaiiias tienen a lo interno muchos procesos para llevar acabo cada una de sus
operaciones y los empleados utilizan el término con frecuencia, pero es importante entender el
significado de lo que es un proceso y el por qué es necesario dentro de la funcién de compra de
una organizacion.

Un proceso es un conjunto de actividades que deben ejecutarse y completarse para avanzar
en una determinada tarea y alcanzar un fin determinado, dichas tareas son diferentes, pero se
entrelazan y la mayoria dependen de la predecesora. Para otros los procesos son una sucesion de
acciones que necesitan de un cierto orden o continuidad para llegar a un mismo punto.

La gestion por procesos es una forma de administrar estas actividades empresariales, en
grupos que ayuden a definir las necesidades del cliente, de manera que los procesos son
gestionados en forma estructurada y por ende, es mas facil elevar los niveles de satisfaccion de los
clientes.

A pesar de que los procesos estdn formados de una serie de actividades, la mayoria de los

procesos de compra deben contar con tres elementos principales tal y como lo comenta Coronel
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(2018) “Un proceso cuenta con tres actores: proveedor, cliente y productor los tres deben actuar
de manera integrada para obtener un beneficio comun” (p. 14), lo cual deja claro que ninguna de
las tareas puede ejecutarse por si sola, necesita el involucramiento de alguno de estos tres
elementos y la interaccion entre ellos es indispensable para concretar la compra. El proveedor es
quien va a suministrar el bien o servicio requerido, el cliente es la persona quien lo esté solicitando
y el productor es quien va a fabricarlo o disefarlo, ninguna de las partes puede hacer las tres cosas
al mismo tiempo, de ahi la necesidad de desarrollar procesos de acuerdo con la funcionalidad del

negocio.

Mejora continua

Si bien es una practica adoptada de uso comln en la mayoria de las empresas tiene su
origen en Japon donde es conocida como “Kaizen” y es catalogada como una filosofia de
perfeccionamiento continuo al modelo original desarrollado y esta debe llevarse a cabo por los
mismos colaboradores de la organizacion, especialmente los ligados directamente al proceso
productivo ya que son ellos los encargados de interactuar diariamente con el prototipo inicial. Por
otro lado, la mejora continua no se refiere inicamente a cosas tangibles, también esta directamente
relacionada a la mejora en los servicios.

Bonilla, Diaz, Kleeberg y Noriega (2010) definen mejora continua como “una estrategia
de mejoramiento permanente; puede ser considerada como la llave del éxito competitivo japonés.
La mejora puede referirse a los costos, el cumplimiento de las entregas, la seguridad y la salud
ocupacional” (p. 37).

Esta metodologia requiere de un alto grado de disciplina, una gran concentracion y apertura
mental para poder observar las oportunidades de mejora, las cuales se pueden encontrar en los
costos, en el funcionamiento del producto o servicio, en los procesos productivos, en los tiempos
de ciclo, en el servicio al cliente, entre muchos otros. La mejora continua contribuye a que la
organizacion sea mas productiva y competitiva en el sector en el cual de desenvuelve.

Para el buen funcionamiento de esta filosofia no basta con tener unicamente procesos
robustos ya disefiados, sino, que se enfoca mds en ir, observarlos, entenderlos y evaluarlos

constantemente para retarlos y buscar las mejoras de estos. La importancia de esta técnica es que
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puede contribuir en la disminucion de las debilidades de la empresa y por ende, en el crecimiento

de sus fortalezas, ademas, que puede colaborar en la apertura hacia otros mercados.

Pensamiento esbelto

Igual que la mejora continua este término busca la perfeccion de los procesos, es de
procedencia oriental y estd enfocado en la disminucién del desperdicio para alcanzar una mayor
eficiencia, para esto es importante entender que desperdicio es todo aquello que no agregue valor
al producto o servicio que se esté suministrando y es considerado un excedente de la funcion de
produccion que tiene un costo definido.

En el libro mejora continua de los procesos Bonilla, Diaz, Kleeberg y Noriega (2010)
mencionan que “cuando el pensamiento esbelto se implanta en las empresas se crea un flujo de
efectivo de los procesos, ya que se eliminan todos aquellos obstaculos (desperdicios): tiempos
muertos, exceso de inventarios, largos tiempos de calibracion, productos disconformes” (p. 25).

El pensamiento esbelto mas que una filosofia debe ser una practica establecida en las
organizaciones que busque ser siempre el mejor en lo que se hace y para esto necesita de un
involucramiento de todas las areas y colaboradores, pero, sobre todo de mentes abiertas al cambio
constante y evolutivo de los procesos, es por esto por lo que uno de los elementos fundamentales
para el éxito estrategia esbelta es el personal. Los lideres deben ser capaces de identificar todas
aquellas personas que tienen pensamientos o ideas creativas e innovadoras, pues es de alli de donde
saldran las mejores propuestas de mejoramiento, y son los altos mandos los responsables de

desarrollar en su personal a cargo la cultura de un pensamiento esbelto.

Manufactura Esbelta

Toda empresa tiene como objetivo principal reducir los costos y aumentar la productividad
para hacerse mas competitiva en un mercado global, la velocidad de los cambios y la inestabilidad
de la demanda han llevado a las compaiiias a hacer ajustes en sus procesos con el fin de adaptarse

a las exigencias del mercado.
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La Manufactura esbelta conocida en inglés como “Lean Manufacturing” es una filosofia
que se basa en la busqueda de la excelencia en los procesos de produccion, nace en Japon y fue
desarrollada por los grandes guros de la empresa Toyota, y se habla de ella como un conjunto de
técnicas que ayudan a mejorar y optimizar los procesos con lo cual se busca la eliminacién de
todas las operaciones que no agregan valor al producto final. Después de ser aplicada con éxito en
los procesos productivos se fue trasladando a los otros procesos internos de la compafia con un
enfoque mas hacia la mejora continua.

Morales, Rojas y Hernandez (2013) indican que la manufactura esbelta “debe su nombre a
que se persigue el maximo aprovechamiento de los elementos evitando los desperdicios. Estos
surgen de la clasificacion desarrollada por Ohno: sobreproduccion, tiempos de espera, inventarios,
procesos innecesarios, transporte, movimientos innecesarios, productos defectuosos” (p. 135).

Por otra parte, para esta filosofia se han definido cinco principios fundamentales para
garantizar los buenos resultados con su uso los cuales Diaz del Castillo (2009) menciona:

1. Definir el Valor desde el punto de vista del cliente: La mayoria de los clientes quieren
comprar una solucion, no un producto o servicio.

2. Identificar la corriente de Valor: Eliminar desperdicios encontrando pasos que no
agregan valor, algunos son inevitables y otros son eliminados inmediatamente.

3. Crear Flujo: Haz que todo el proceso fluya suave y directamente de un paso que agregue
valor a otro, desde la materia prima hasta el consumidor.

4. Producir el “Jale” del Cliente: Una vez hecho el flujo, serdn capaces de producir por
ordenes de los clientes en vez de producir basado en pronosticos de ventas a largo plazo.

5. Perseguir la perfeccion: Una vez que una empresa consigue los primeros cuatro pasos,

se vuelve claro para aquellos que estan involucrados, que anadir eficiencia siempre es posible.

Analisis FODA

El andlisis FODA es una herramienta de planeacion estratégica que sirve para conocer el
entorno que rodea la empresa tanto en su ambiente interno como el externo. Tal y como sus siglas
lo indican es un anélisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas del negocio y

su uso es indispensable para la toma de decisiones actuales y futuras.
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Fortalezas: se refieren a los atributos o destrezas internas que una empresa posee para alcanzar los

objetivos.

Debilidades: son todos aquellos factores internos que perjudican la ejecucion de los objetivos

organizacionales.

Oportunidades: se refiere a las condiciones externas, que pueden beneficiar el negocio si se saben
utilizar correctamente para el logro de las metas, muchas veces son faciles de identificar ya que
son elementos competitivos lo cual quiere decir que muchas industrias pueden estar haciendo uso

de ellas.

Amenazas: son elementos negativos externos que amenazan la continuidad del negocio, y

requieren de un plan estratégico para eliminarlos o disminuir el impacto en la organizacion.

Villagomez, Mora, Barrada y Vazquez (2014) mencionan que las fuerzas y debilidades
internas son factores que la organizacion puede controlar y las cuales desempeila de manera
variable, por lo tanto, las fortalezas son factores positivos que se quieren conservar, pero que las
debilidades son funciones que la empresa podria hacer mejor. También explican que las amenazas
y oportunidades son factores externos que estan fuera del control de la empresa, pero que las
oportunidades hay que saberlas identificar para sacar provecho de ellas, mientras que las amenazas

sirven para tomar acciones preventivas de manera proactiva de manera que no afecten la operacion.

Diagrama de Ishikawa

Conocido también como diagrama de causa y efecto, creado en 1960 por Kaoru Ishikawa,
es una herramienta practica de calidad que ayuda a identificar las causas de un problema
analizando todos los factores que influyen en la ejecucion del proceso, el diagrama toma en cuenta

todos los elementos que pueden haber llevado a la ocurrencia del problema.

Fue el mismo Ishikawa en (1960) quien dijo que “Estos diagramas son utilizados para
explorar todas las causas reales o potenciales (entradas) que explican un efecto de interés
(salidas)”. Este diagrama es una de las técnicas de andlisis para ayudar a la solucién de problemas
y permite analizar los factores que intervienen en la calidad de los procesos a través de una relacion

de causa y efecto ayudando a identificar las causas de la dispersion y organizando la relacion entre
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las causas. Por su forma también recibe el nombre de espina de pescado donde la espina es el
camino que conduce a la cabeza del pescado es decir un conjunto de causas que llevan a la

identificacion del problema.

Géandara (2014) indica “el grado de dispersion de una variable es un aspecto que se debe
controlar y tratar de reducir al minimo posible con el objeto de evitar el riesgo de producir partes
inadecuadas para su uso por el hecho de que sus dimensiones se alejan de los limites de la
tolerancia especificados” (p. 19) haciendo referencia a que se deben analizar todas las causas que
pueden llevar a la variabilidad de los procesos con el fin de disminuir los defectos, por ende, estas
variabilidades pueden originarse a partir de los materiales, el método, la mano de obra, la
maquinaria, el medio ambiente o la medicion, son estos aspectos quienes conforman las partes del

diagrama.

Diagrama de flujo de Proceso

Es una herramienta utilizada para la representacion grafica de un proceso desde su punto
de inicio hasta el final, donde se muestra paso a paso cada una de las operaciones que lo componen.
El diagrama de flujo ofrece una descripcion visual de las actividades implicadas en un proceso y
muestra la relacion secuencial entre ellas, facilitando la rdpida comprension de cada actividad y su
relacion con las demads. Para su mejor comprension se utilizan simbolos para describir cada una de
las operaciones y dentro de ellos se escribe de una forma breve la actividad que se ejecuta en ese

punto.

Romero (2017) menciona que el diagrama de flujo “es una representacion diagramatica
que ilustra la secuencia de las operaciones que se realizaran para conseguir la solucién de un
problema. Estos diagramas desempefian un papel vital en la programacién de un problema y
facilitan la comprension de problemas complicados y extensos”. Por lo que se indica que es
correcto decir que un diagrama de flujo es una necesidad para la documentacion mejor de un

problema complejo.
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El diagrama de proceso es un instrumento de andlisis ya que permite identificar todas
aquellas operaciones que no le agregan valor al proceso, ayudan a determinar la cantidad de

recursos involucrados y los materiales empleados.

Diagrama SIPOC

Es una herramienta que permite la caracterizacion o asignacion logica de una serie de
procesos y ayuda establecer de una mejor manera una serie de ideas con el proposito de satisfacer
las necesidades de un cliente. Este diagrama involucra cinco elementos fundamentales como lo
son el proveedor, la entrada, el proceso, la salida y el cliente, es 1til porque se puede considerar
como la representacion grafica de cualquier proceso de gestion sea este relacionado a la

adquisicion de bienes o prestacion de servicios.

Wortman y Richardson (2014) “El SIPOC es util para crear, monitorear y mejorar los
sistemas empresariales y permite visualizar el negocio desde una perspectiva general” (p. 12). En
resumen, este diagrama es una herramienta que facilita el entendimiento de los procesos de una

manera sencilla y capturando el méximo valor para el cliente.

Las siglas del diagrama SIPOC hacen referencia al siguiente significado:

e Suplidor (S): Persona u organizacion que provee los recursos esenciales al proceso
establecido (materiales, informacién o servicio).

e Entradas (I): Los datos o elementos necesarios para llevar a cabo el proceso.

e Proceso (P): Serie de actividades necesarias para transformar las entradas en salidas,
agregando valor para el cliente.

e Salidas (O): Resultado final que se obtiene después de un adecuado seguimiento a las ideas.

e Cliente (C): Persona a la cual se le debe satisfacer una necesidad y es quien recibe la salida

del proceso establecido.
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Diagrama de recorrido

Un diagrama de recorrido es la representacion grafica de un proceso desde su comienzo
hasta el final. Refleja como fluyen las tareas, acciones o recursos individuales entre las diferentes
personas o grupos. También muestra lo que hay que hacer para que cada tarea se complete.
Generalmente, esta representado por cajas y diamantes, aunque también se pueden usar imagenes
o incluso fotos reales. Cada forma o imagen se conecta una a otra mediante una flecha, que muestra

coémo se relacionan esas tareas entre si y como se debe hacer cada una de ellas.

Los diagramas de recorrido nacieron en la industria manufacturera a finales de la década
de 1880, cuando la mano de obra atravesaba una gran transformacion. El gestor cientifico
Frederick Taylor y el consultor de gestion Henry Gantt lideraron un movimiento para una
organizacion laboral e idearon formas de mejorar la gestion de calidad a través de una variedad de

procesos, siendo uno de los cuales el diagrama de recorrido.

Este tipo de diagrama sirve para mostrar la secuencia del flujo de los materiales por un
sistema a través de varios equipos, detallando las conexiones de ese flujo y las condiciones de
operacion por todo el disefio de la planta. Esta herramienta junto con otros métodos de mejora ha
ayudado a las empresas a mejorar los procesos para seguir siendo competitivas en un mercado en

crecimiento.
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CAPITULO III: MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se detalla el conjunto de pasos y procedimientos que se deben desarrollar
para dar respuesta al problema planteado, esta seccion define detalladamente los métodos, técnicas,
procedimientos y hasta las estrategias que el investigador debe seguir para cumplir los objetivos
definidos al inicio del proyecto. Es importante resaltar que el método investigativo tiene como
principal objetivo generar conocimiento a través de la resolucion de problemas, los cuales en su

mayoria se expresan por medio de preguntas, hip6tesis o variables establecidas.

Enfoque de la investigacion

Los enfoques mas utilizados en la metodologia de investigacion son el cualitativo y
cuantitativo cada uno de ellos contiene caracteristicas que le ayudaran al investigador a decidir
cual de los dos se adapta mejor al tipo de investigacion a desarrollar, pero también existe el enfoque

mixto en donde el investigador combina ambas técnicas para la solucion del problema.

Enfoque Cuantitativo

La metodologia cuantitativa es un conjunto de técnicas utilizadas para estudiar las variables
de interés de una determinada poblacion, para este tipo de metodologia suele utilizase técnicas de
recoleccion cuantitativas, asi como las técnicas de analisis cuantitativos, estas técnicas son
ampliamente utilizadas para analizar informacién obtenida mediante técnicas cualitativas como
son las entrevistas.

Hueso y Cascant (2012) definen el enfoque cuantitativo como “El uso de técnicas
estadisticas para conocer ciertos aspectos de interés sobre la poblacion que se esta estudiando.
Descansa en el principio de que las partes representan al todo, estudiando a cierto numero de
sujetos de la poblacion (una muestra), nos podemos hacer a la idea de como es la poblacién en su

conjunto” (p. 1).
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Enfoque Cualitativo

Por otra parte, el método de investigacion cualitativa es la recoleccion de informacion
basada en la observacion de comportamientos naturales, discursos, respuestas abiertas para la
posterior interpretacion de significados. Esta metodologia se refiere a la observacion constante y
detallada de las situaciones relacionadas con el comportamiento de las personas, asi como al
analisis de estos.

Los estudios cualitativos se prefieren por sus propiedades explicativas y su poder de
exploracion. Estos ayudan a esclarecer los resultados obtenidos en investigaciones cuantitativas o
a generar teorias en campos poco desarrollados. La investigacion cualitativa tiende a ser mas
abierta y flexible, permitiendo el seguimiento de nuevas lineas de investigacion y la recoleccion
de datos adicionales a medida que nuevas ideas van surgiendo durante el proceso investigativo.

Por ultimo, Lee y Lings (2008) sugieren que la investigacion cualitativa parece la mas
adecuada para contestar aquellas cuestiones que requieren una descripcion, una interpretacion y
una explicacion, detallada del fendmeno a estudiar. Asi, esta metodologia sera apropiada cuando,
para realizar dichas tareas, se consideren mas importantes los aspectos subjetivos de la conducta

de los individuos, que las caracteristicas objetivas del fendémeno por analizar.

Enfoque Mixto

La metodologia mixta se utiliza cuando en el proceso de investigacion se recolecta, analiza
y vierten datos cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio. Durante mucho tiempo, se
considero que los enfoques cuantitativo y cualitativo eran completamente contrarios y, por ende,
no podian utilizarse de forma conjunta; sin embargo, tal como Uwe Flick (2012) explica “la
combinacion de ambas estrategias ha cristalizado como una perspectiva que se analiza y practica
de varias formas” (p. 277).

Es importante mencionar que, en una investigacion con enfoque mixto, ambos son
importantes y valiosos, ninguno prevalece respecto al otro; se trabajan de forma conjunta, lo cual
permite comprender la realidad que se estudia de una manera mas integral. Conviene aclarar que el
enfoque mixto no es simplemente una mezcla en la cual las caracteristicas particulares de cada

enfoque se borran o se vuelven relativas. La riqueza de la investigacion mixta consiste en
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aprovechar las bondades y fortalezas de cada enfoque, ya que utiliza datos numéricos, informacion
verbal, textual, y visual, ademas de datos simbdlicos y de otras clases, para mayor compresion de
los problemas.

La metodologia utilizada en el presente proyecto es cuantitativa ya que se recolectan y
analizan datos relacionados al proceso de compras, se enfoca en una poblacion determinada que
son los usuarios del proceso de adquisicion de bienes y servicios, ademas se busca el detallar el
proceso actual para identificar todas las operaciones, asi como las variables que intervienen en la
ejecucion de las diferentes tareas.

Dentro de las ventajas que tiene esta metodologia es que la obtencion de informacion se
obtiene en el ambiente normal de trabajo, en donde la participacion de los duefios del proceso es
fundamental para identificar las variables mas representativas.

Por otra parte, esta metodologia al permitir el analisis del entorno puede ayudar a
determinar que otros factores internos y externos estan interviniendo en el proceso de compras

actual y por ende, cudles requerimientos del cliente no se les estd dando el seguimiento requerido.

Método de investigacion: Alcance

Los métodos de investigacion son todas aquellas herramientas que los investigadores
utilizan para la obtencion y analisis de datos e informacién, ejemplos de estas son las entrevistas,
los cuestionarios, muestreos, grupos de enfoque entre muchas otras, que ayuden a responder
preguntas que posteriormente conducirdn a un analisis sistematico del area bajo estudio.

El presente proyecto se basa en un enfoque cuantitativo, por ende, se debe definir el alcance
del método, el cual no debe entenderse como los tipos de investigacion a emplear, ya que del
alcance del estudio depende la estrategia de investigacion y los resultados que se obtendra a partir
de ella. A continuacién, se brinda una breve explicacion de los diferentes tipos de alcances
definidos por Herndndez Sampieri, Ferndndez y Baptista (2014):

Los estudios exploratorios son las investigaciones que pretenden dar una vision general,
de tipo aproximativo, respecto a una determinada realidad. Este tipo de investigacion se realiza

especialmente cuando el tema elegido ha sido poco explorado y reconocido, se tienen muchas
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dudas porque no se ha abordado antes, y es dificil formular hipdtesis precisas o de cierta
generalidad.

Estudio descriptivo busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un
analisis, este tipo de estudio pretende medir o recoger informacién de manera independiente o
conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren, su objetivo no es indicar como
se relacionan éstas.

Estudio Correlacional tiene como finalidad conocer la relacion o grado de asociacion que
exista entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables en una muestra o contexto en particular,
se analiza la relacion entre dos variables, pero con frecuencia se ubican en el estudio vinculos entre
tres, cuatro o mas variables.

Estudio Explicativo pretenden establecer las causas de los sucesos o fendmenos que se
estudian, esta dirigido a responder por las causas de los eventos y fendmenos fisicos o sociales, su
interés se centra en explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta o por
qué se relacionan dos o mas variables.

El presente proyecto de investigacion tiene un alcance explicativo porque pretende
establecer las causas del problema explicando cémo se presentan los diferentes eventos en el
proceso de adquisicion de bienes y servicios y las condiciones en las cuales se desarrollan las

diferentes actividades, ademas, que busca explicar las relaciones entre dos 0 mas variables.

Diseio

En los enfoques de metodologia cuantitativa existen dos clasificaciones de disefio para el
andlisis, la primera llamada investigacion experimental y la segunda investigacion no
experimental, estas a su vez tienen categorias que facilitan el desarrollo de la investigacion y el
uso dependera del planteamiento del problema y del alcance del estudio, es importante mencionar

que un disefio no es mejor que el otro cada uno posee sus caracteristicas.
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Disefio experimental

Este tipo de disefo requiere de una manipulacion intencional de una accidn para analizar
sus posibles resultados. De acuerdo con Herndndez Sampieri, Fernandez y Baptista (2014) se
puede dividir en tres categorias: preexperimental, experimentos “puros” y casi experimentos.
Desde un punto de vista mas cientifico un experimento es un estudio donde se manipulan mas de
dos variables independientes para analizar las consecuencias que tienen sobre una variable

dependiente.

Disefio no experimental

A diferencia del anterior es una investigacion en donde no se manipulan las variables con
el fin de hacerlas variar y ver su efecto sobre otras variables, en este tipo de disefio lo que se busca
es observar un fenémeno tal y como se da en su ambiente normal para posteriormente analizarlo.
La idea es observar situaciones ya existentes no provocadas intencionalmente para obtener un
resultado. Este tipo de disefio puede clasificarse en dos tipos de investigacion las cuales son la
transeccional o transversal y la longitudinal.

Investigacion transeccional o transversal, se basa en la recoleccion de datos en un solo
momento del tiempo, el objetivo es describir variables y analizar la incidencia e interrelacion en
un momento dado.

Investigacion longitudinal o evolutiva, es aquella que recolecta datos en diferentes periodos
de tiempo, ya que muchas veces el investigador tiene interés en analizar cambios que se presentan
en esos lapsos, segiin Hernandez Sampieri, Fernandez y Baptista (2014) son “estudios que recaban
datos en diferentes puntos del tiempo, para realizar inferencias acerca de la evolucion del problema

de investigacion o fendmeno, sus causas y sus efectos (p. 159).

De acuerdo con la informacién anteriormente analizada, el presente proyecto se basa en un
disefio no experimental ya que la idea es observar y analizar un fendémeno que se desarrolla en su
ambiente normal y no hay manipulacion de variables. Por otra parte, estara clasificada como

investigacion transeccional donde la recoleccion de datos se realizard en un momento en el tiempo.
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Fuentes de informacion

Se entiende por fuente de informacion cualquier recurso que nos ayude a satisfacer una
necesidad informativa; son instrumentos para el conocimiento, acceso y busqueda de la
informacion.

Existen dos tipos de fuentes de informacion las primarias y las secundarias:

Torres, M. (2019) indica que “las fuentes primarias son aquellas en las que los datos
provienen directamente de la poblacion o muestra de la poblacidon, mientras que las fuentes
secundarias son aquellas que parten de datos preelaborados, como pueden ser datos obtenidos de
anuarios estadisticos, de Internet, de medios de comunicacion”. También resalta que las fuentes
secundarias se refieren a la informacion que se puede encontrar en una fuente bibliografica
suministrada por diferentes investigaciones previas.

Para el problema de estudio las fuentes primarias seran los miembros del departamento de
compras y los usuarios del proceso de compras de Allergan Costa Rica S.R.L., ya que los primeros
son las personas que ejecutan el proceso de adquisicion de bienes y servicios diariamente, se tiene
el consentimiento de estos, asi como el compromiso de no utilizar informacion confidencial de la
empresa que pueda suponer un riesgo para la operacion y los segundos en este caso son los clientes
que viven la experiencia de compras cada vez que tienen un requerimiento, de estos también se
tiene el consentimiento.

En el caso de las fuentes secundarias, se consultaran procesos de compras de empresas que
tengan similitud con la que se encuentra en proceso de estudio y que estén disponibles en la web,
asi como consultas bibliograficas de cuales son las mejores practicas del mercado cuando a

procesos de compra se refiere.

Poblacion

De acuerdo con Salazar (2018) la poblacion “es el colectivo que abarca a todos los
elementos cuya caracteristica o caracteristicas queremos estudiar; dicho de otra manera, es el

conjunto entero al que se desea describir o del que se necesita establecer conclusiones” (p. 13).
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Para el presente proyecto la poblacion de estudio definida seran todos los empleados de
Allergan Costa Rica S.R.L. que requieran los servicios del departamento de compras para la
adquisicion de algin bien o servicio. Esta poblacion debe contemplar los miembros del

departamento que ejecuten el proceso total de la generacion de requisiciones y orden de compra.

Muestra

Salazar (2018) define como muestra “conjunto de elementos seleccionados de una
poblacion de acuerdo con un plan de accidon previamente establecido (muestreo), para obtener
conclusiones que pueden ser extensivas hacia toda la poblacion” (p. 13).

Para la presente investigacion la muestra esta definida como los usuarios del proceso de
adquisicion de bienes y servicios de Allergan Costa Rica S.L.R. previamente identificados. La
seleccion de esta muestra es premeditada ya que se quiere obtener informacién acerca de la
experiencia que los usuarios regulares viven cada vez que deben procesan algun requerimiento de
compra, asi como captar informacion que ayude a entender mejor el enfoque del problema

planteado.

Variables

Una de las etapas mas importantes en el desarrollo de la investigacion es la definicion y el
planteamiento de las variables a analizar, no se puede realizar una investigacion sin establecer de
una manera clara y estricta las variables que conducirdn al investigador a cumplir los objetivos
planteados en su proyecto de investigacion.

A continuacion, se presenta un cuadro con las principales variables en las cuales se enfoca

el presente proyecto:



Tabla 1. Cuadro de variables

OBJETIVOS | VARIABLES | INDICADORES DEFINICION DEFINICION INSTRUMENTALIZACION
ESPECIFICOS CONCEPTUAL OPERACIONAL
Analizar Proceso Operaciones Eraso (2008) Los procesos son un | Diagrama SIPOC,

proceso actual
utilizado para
la elaboracion
de una
requisiciéon de
compra en
Allergan Costa
Rica S.R.L.

"Proceso es el
conjunto de
actividades
relacionadas vy
ordenadas con
las que se
consigue un
objetivo
determinado”
(p-3).

conjunto de
operaciones a las
cuales se somete un
insumo con el fin de
elaborarlo o]
transformarlo  para
agregarle valor de
acuerdo con los
requerimientos  del

cliente. La mayoria

de los procesos
cuentan con tres
partes

fundamentales, una

entrada que podria
describirse como el
insumo o

requerimiento, una

identificacion de un

proceso definido.

Diagrama de flujo del
proceso actual para la
elaboracién de

requisiciones de compra.
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transformacion que

es el conjunto de
elementos que
intervienen para
cambiar la forma

original del insumo y
una salida que seria
el resultado de
agregar valor al

insumo inicial.

Determinar la
cantidad de
factores que
intervienen en
la elaboracion
una requisicion

de compra.

Factores

Cantidad
Factores

elementos.

de

(0]

Los factores
son todos
aquellos

elementos que
intervienen en
un proceso,
pero influyen
en el resultado
final. Clasificar
los factores, de
acuerdo con la

severidad con

Los factores siempre
actuan como causa,
pero van a incidir en
el efecto. En wun
proceso de compras
por ejemplo uno de
los factores que
inciden en el proceso
es la cantidad de
bienes a comprary el
costo ya que de esto

depende la cantidad

Diagrama de Ishikawa o
diagrama de causa vy

efecto.

Analisis situacional para la
identificacion de factores
internos y externos que

afectan el proceso.

Entrevista a personas
claves que estan inmersas

en el proceso de
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que cada uno
de
afectara a la

estos

organizacion y
su probabilidad
de ocurrencia,
puede ayudar a
discernir qué
factores
requieren una
atencion
inmediata y
cuales pueden
dejarse de lado
por un tiempo.
Los factores
internos y
externos de
una

empresa son
aquellos

agentes que se

de cotizaciones que
se deban solicitar
antes de ejecutar la

compra.

Conocer los factores
internos y externos
que afectan a una
organizacion le da a
la empresa la
inteligencia que
necesita para poder
resolver sus
prioridades de forma

eficiente, asi como

para hacer planes
estratégicos que le
sean utiles y

convenientes

que puedan ser
aplicados en el
futuro.

adquisicion de bienes y

servicios.
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encuentran
dentro y fuera
de una
organizacion,

que pueden

generar un
impacto
positivo o]

negativo en la

misma.
Definir el | Tiempo de | Tiempo Render y | EI tiempo de las | Analisis de datos histéricos
tiempo que un | procesamiento Heizer (2007) | operaciones es el | del tiempo de

cliente interno
debe esperar
antes de que
un

requerimiento
de compra se
convierta en
una  compra

real.

indican que el
“Tiempo del
ciclo observado
promedio es la
media

aritmética  de
los tiempos
para cada

elemento

tiempo que los
recursos deben
invertir para llevar

acabo la ejecucion
total del proceso y
asi obtener el bien o
servicio  solicitado.
La medicion del

tiempo es una

procesamiento.

Diagrama de Recorrido.

Encuesta a empleados que

utilicen el servicio.
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medido,

ajustada para

tomar en
cuenta la
influencia

inusual en cada

elemento”
(p.263), es
decir que

el tiempo de
proceso o

tiempo de ciclo
es el tiempo
que tarda en
realizarse una
operacion  del
trabajo. Hay
que tener en
cuenta que la
suma de todos
los tiempos de

proceso de las

variable realmente
importante de definir
ya que ayudara a
conocer cuanto se
tarda en cada una de
las operaciones y si
estas son realmente
indispensables para
la obtencion del

producto.

Por otra parte, el
tiempo es la clave
para conocer si los
procesos internos

son eficientes.
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operaciones de
un trabajo no
tiene que dar
lugar al tiempo
de flujo, puesto
que puede
existir tiempos
de espera entre

etapas.

Definir una
estrategia que
colabore en la
disminucion

del tiempo de
procesamiento
de una
requisicion de
compra en
Allergan Costa

Rica S.R.L.

Estrategia de

Operacion.

Estrategia

Tarzijan (2007)
“‘Estrategia es
el conjunto de
metas y de las
principales
politicas para
alcanzar dichas
metas,

establecidas de
manera que
definan en que

negocios esta o

La estrategia es la
manera como las
empresas  buscan
cumplir sus

objetivos, por eso el

concepto esta
totalmente ligado
con la planeacién, ya
que se debe
establecer todo un
plan y asignar
responsables. La
estrategia puede

Observacion

Analisis de Resultados de
la encuesta y de los

tiempos de procesamiento.

Investigar que opciones

ofrece el mercado.
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debiese estar la

empresa’.

El autor tan

bien menciona

que la
estrategia
implica la

eleccion de un
conjunto
coordinado de
acciones
destinadas a
abordar los
problemas
identificados en
el diagndstico
acerca de los
principales
desafios de la

empresa.

aplicarse a
practicamente
cualquier area,

siempre y cuando se
trate de la puesta en
practica de un plan,
disefado para sacar
la mayor ventaja
posible de las
condiciones y de los
recursos dados.




Instrumentos empleados en el Estudio

Los instrumentos son los recursos de los cuales puede valerse el investigador para la
extraccion de informacion del tema de estudio; estas herramientas son utilizadas para el registro y
recoleccion de datos, y es el experto quien decide qué nivel de detalle quiere obtener de cada
instrumento.

Al tratarse de una investigacion cuantitativa se utilizaran cuatro instrumentos que son
basicos en este tipo de metodologia que al mismo tiempo conduciran al cumplimiento de los

objetivos especificos planteados:

La observacion

Con este instrumento se pretende dar respuesta al objetivo especifico relacionado al
establecimiento del proceso actual, para esto se debe observar cada una de las operaciones que se
llevan a cabo en la elaboracion de una requisicion de compra para finalmente establecer un

diagrama de proceso.

Cuestionario

De acuerdo con Herndndez Sampieri, Fernandez y Baptista (2014) el cuestionario es el
“conjunto de preguntas respecto de una o mas variables que se van a medir” (p. 217). La idea de
este instrumento es obtener informacion con algin objetivo definido. En la presente investigacion
se emplea el uso del cuestionario, porque se desea conocer la percepcion del cliente interno con

respecto al servicio suministrado en el departamento de compras.

Experiencias

Es importante obtener a través del conocimiento de los miembros del equipo de compras y

los principales usuarios los factores internos y externos que pueden estar afectando el proceso, de
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esta manera se cumpliria con el objetivo especifico numeros dos y con la informacién se puede

obtener un analisis situacional conocido como FODA.

Entrevista

Desarrollada en el contexto formal de la interaccion entre el analista o investigador y la
persona o grupo investigado, por tanto, puede ser de caracter individual, grupal, estructurada o
semiestructurada, este instrumento busca entender el punto de vista del usuario del sistema, y la

forma en que ¢l siente como es satisfecho su requerimiento.

Analisis de documentos

Este se realiza con el fin de definir el tiempo que el cliente interno debe esperar para ver
cubierta su necesidad de compra. La idea de este analisis es tomar datos reales del tiempo de
procesamiento de requisiciones y 6rdenes de compra y con esto cumplir con el objetivo especifico
numero tres. A la vez este andlisis colaborara en el establecimiento de una estrategia que ayude a

la eficiencia del tiempo de procesamiento.

Adicional a estos instrumentos de metodologia cuantitativa, Mesias (2010) también
menciona otros que pueden ser de mucha ayuda, si durante el desarrollo de la investigacion se
presenta la necesidad de un andlisis de informacion mas profundo estos son:

Técnicas Grupales: Prefiere para su estudio a los Grupos de Discusion o Grupos Focales,
pero también puede acudir a la Mesa Redonda, el Simposio, el Panel o a los Grupos de Consenso.

Técnicas Documentales y Textuales: Acude a los textos de toda indole donde realiza el
andlisis del contenido y su discurso ahi inmerso.

Documentos cuantitativos: El investigador puede consultar documentos publicos
(periodicos, minutas de reuniones, reportes oficiales) o documentos privados (notas personales,
correos electronicos).

Materiales digitales y audiovisuales: Estos datos pueden ser fotografias, videos, paginas

web, correos electronicos.
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Para el caso del proyecto de investigacion por realizar en el area de compras de Allergan
Costa Rica S.R.L, se utilizaran las técnicas de observacion, ya que es necesario ir y conocer el
proceso al area, asi como la interaccion de los miembros del equipo con los diferentes clientes
internos. Ademas, serd necesario el uso de la descripcion para entender los procesos involucrados
en la adquisicién de un bien o servicio, en esta seccidon es importante detallar cada una de las
operaciones para comprender como fluye la informacion a través del sistema.

También la entrevista a los participantes del proceso es una técnica para utilizar, tanto a los
clientes como las personas que lo ejecutan para entender puntos de vista y responsabilidades, esta
técnica es muy util porque hay un contacto directo con las personas que hacen que la funcion de
compras se lleve a cabo, por otra parte, con esta técnica se pueden obtener los detalles del proceso
que solo los usuarios conocen.

El uso de documentos es de vital importancia para comprender que tan manual o complejo
poder ser el proceso actual, ademas que en ellos se detalla informacidn que alimenta el proceso de
compra. Ademas del uso de cualquier material digital que ayude a comprender mejor el proceso y

las funciones de los miembros del equipo.

Proceso para la Recoleccion de Datos para la Investigacion

Tal y como se menciond en el apartado anterior se empleard el uso de diferentes
instrumentos para la recoleccion de datos, pero a continuacion se detallan las herramientas por
medio de las cuales se podra hacer la recoleccion de informacion utilizando los instrumentos
seleccionados.

Diagrama SIPOC: Esta herramienta se utiliza con el fin de establecer el proceso de compras
desde la perspectiva de las entradas, los procesos y salidas, tomando como base el requerimiento
del cliente y la satisfaccion.

Mapeo de Proceso: con este diagrama se logra identificar los procesos estratégicos,
operativos y claves del proceso de compras, indispensables para el cumplimiento de los
requerimientos del cliente.

Diagrama de Proceso: se utilizard con el objetivo de establecer el proceso actual de
requisicion y compra de bienes y servicios, ademas que a través de este se podran identificar todas

las operaciones que deben ocurrir antes de que una orden de compra sea procesada, para obtener
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estos datos se debe conversar con los duefios y usuarios del proceso, ademas de consultar los
procedimientos que existen en la compaiiia.

Andlisis situacional (FODA): la idea de utilizar esta herramienta es que con ella pueden
identificarse todos los factores internos y externos que intervienen en el proceso y que pueden
afectarlo de forma negativa o positiva. La obtencidn de esta informacion se llevara a cabo con una
sesion programada con el equipo de compras.

Diagrama de Ishikawa o diagrama de causa y efecto: con esta herramienta se pretende
visualizar las posibles causas del problema, la identificacién de estas se hace de forma intuitiva y
depende de la forma en que los usuarios y los miembros del equipo de compras vivan su
experiencia en la ejecucion del proceso, para la recoleccion de informacion se realizard una sesion
con miembros del departamento de compras y los usuarios que normalmente utilizan mas el
servicio.

Encuesta a los clientes internos: la idea de esta herramienta es obtener informacion de los
usuarios acerca de la percepcion del servicio de compras en general, la seleccion de estas personas
no se haré de forma aleatoria, sino se determina por la frecuencia de utilizacion del servicio.

Diagrama de recorrido: esta herramienta se utiliza para conocer los transportes que hay
dentro de un proceso, para la obtencion de los datos se debe realizar el diagrama de flujo del
proceso para identificar las operaciones donde hay movimientos, para este diagrama se requiere
de la experiencia del personal del area.

Andlisis de tiempos de procesamientos: esta informacion se recolectard por medio de una
base de datos que indique fechas de solicitud de un requerimiento junto con las fechas en las que
realmente se proceso; este analisis servird para conocer los tiempos que el cliente interno debera

esperar para obtener el bien o servicio solicitado.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se presenta toda la informacion recolectada para la investigacion junto con

el andlisis de esta, a través de todas las técnicas e instrumentos detallados en el capitulo anterior.

Marco Situacional

Los implantes mamarios existen desde hace varias décadas y han sido utilizados
especificamente en dos vias, la primera y muy importante en los procesos de reconstruccion
cuando un paciente ha sufrido un cancer de seno que le provoca la extirpacion de este o con fines

estéticos que estan ligados a un aumento de tamafio en la mayoria de los casos.

Al ser un dispositivo implantado dentro del cuerpo humano por un periodo largo de tiempo
esta regulado a nivel mundial por todas las entidades de salud de los paises en donde se

comercialicen, con el objetivo de asegurar el bienestar del paciente.

Informacion de la compaiia

En el siguiente apartado se describe informacion general de la empresa Allergan Costa

Rica S.R.L. y que se considera relevante para la realizacion del proyecto.

Actividad Productiva

Allergan es una empresa transnacional de origen estadounidense dedicada a la fabricacion

de dispositivos médicos, especificamente, implantes mamarios.
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Ubicacion

La empresa se ubica en la provincia la Aurora de Heredia, en la zona franca industrial de

Global Park.

Figura 1. Instalaciones fisicas de la empresa.

Fuente: Recopilado del sitio web de la empresa (2020).

Historia

En el afio de 1950 el doctor en farmacia Gavin S. Herbert, duefio de una cadena de negocios
dedicada a la venta de medicamentos en los Angeles, Estados Unidos, es el encargado del
lanzamiento de las primeras gotas antihistaminicas utilizadas para el tratamiento de la conjuntivitis
alérgica y es con esta actividad productiva comercial que logra fundar la compafnia Allergan
Pharmaceuticals, Inc. A través de los afios fue expandiendo su actividad comercial y con ello el
desarrollo de nuevos productos en los diferentes estados y fuera de las fronteras del pais
norteamericano, hasta llegar a establecer una empresa dedicada a la produccion de implantes de

seno en Irlanda.

Debido a la situacion econdmica mundial en el afio 2000 la corporacion identifica a Costa
Rica como un pais con mucho potencial en el area de produccion y con un alto nivel de
conocimiento técnico de la mano de obra nacional y por estas razones que deciden trasladar la

manufactura de Irlanda a Costa Rica.

La planta en Costa Rica consta de 199 000 pies cuadrados, con un cuarto limpio de 35000

pies cuadros, ISO clase 7, lo cual significa que es apto para la produccion de dispositivos médicos
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implantables en el cuerpo humano, ya que el control de las particulas en el aire no sobrepasa el

limite por metro cubico permitido por la ley.

Estructura Organizacional

La empresa a pesar de que forma parte de un grupo corporativo localmente tiene una
estructura organizacion independiente bien estructura la cual basa su funcidn en el planeamiento

estratégico direccionado desde la casa matriz.

Gerencia
General

Reporte
i
T T T 1 T T T T T 1
Recursos B Técnologia de Calidad Cadena de Ingenieria Segsuarli;i;d \ Excelencia R EETE Ingenieria
Humanos Informacién imi Facilidad oo nesiong] Operacional Proyectos

Figura 2. Estructura organizacional de Allergan Costa Rica S.R.L.

Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Estrategia de Negocio

La empresa tiene definida su manera de operar por lo cual la mision, la vision y los valores,

son los principios basicos para llevar acabo el control de la operacion.

Mision

Allergan Costa Rica se caracteriza por ser una empresa con un alto nivel de responsabilidad
hacia sus clientes por esta razon es que se enfoca en ofrecer productos de calidad que no pongan
en peligro la salud e integridad de las personas, motivo por el cual su mision esta dirigida hacia

estos dos aspectos:
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“Ser una organizacion integrada, confiable, que responde y ofrece productos de alta calidad

y crea valor para sus clientes”.

Vision

Allergan tiene un compromiso no solo hacia sus clientes, sino, también hacia sus
empleados por esta razon su vision esta definida en ser la mejor planta de la corporacion que sirva

de modelo y pardmetro para otras unidades de negocio, es por ello que definio la siguiente vision.

“Ser la operacion modelo de Allergan a nivel mundial por nuestra pasion, excelencia y

evolucion continua”.

Valores

Ademas de la Mision y la Vision la empresa cuenta con una serie de Valores que son los

principios bajo los cuales se rige su manera de operar, estos son:

Enfoque en el cliente: Cada accidén que se ejecuta esta orientada a tres grupos: pacientes
que se benefician del producto, médicos que confian en el productos y clientes que
reconocen el valor del producto.

Impacto: Se crea impacto cuando se va un paso mas allé para obtener los mejores resultados
posibles.

Personas mas pasion: El éxito se debe principalmente a las personas cuyo talento queda
plasmado en cada producto finalizado.

Colaboracion: Existe compromiso en compartir el conocimiento y colaborar como un
equipo para alcanzar objetivos comunes.

Innovaciéon: Hay adaptacion, se mejora y se tiene el valor para asumir riesgos y asi apoyar
nuevas oportunidades para la compaiia.

Integridad: Se obtienen resultados de la forma correcta, con transparencia y enfoque

siempre hacia el cliente.
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Politicas

La empresa cuenta con varias politicas internas, sin embargo, siempre hace énfasis en las dos

principales ya que en ellas despliega el compromiso de la compaiiia hacia el exterior.

Politica de Calidad

“Allergan se dedica a brindar productos y servicios de calidad, seguros y efectivos, que
satisfagan las necesidades de nuestros clientes. Estamos comprometidos a cumplir con los
requisitos regulatorios mientras promovemos la mejora continua del Sistema de Gestion de
Calidad para mantener su efectividad. Nuestros empleados comprenden sus funciones y

responsabilidades y como estas respaldan la calidad de nuestros productos y servicios”.

Politica de Ambiente, salud y seguridad

“Asegurar, que sus practicas de manufactura mejoren el bienestar de sus clientes, asociados,
contratistas, suplidores, visitantes y de la comunidad en la cual opera, sin impactar el
ambiente, la salud, o la seguridad en estas comunidades, por medio de las practicas de

mejoramiento continuo, el cumplimiento regulatorio, la prevencion y el liderazgo™.

Analisis de la situacion actual

En este apartado se detallara la situacion actual del area de estudio con el apoyo de las
herramientas definidas al principio de este capitulo. Como parte del analisis se llevara a cabo una
descripcion del proceso general de compras con todas las variables que intervienen en cada uno de
los subprocesos, con el objetivo de entender donde estan las principales areas que afectan el flujo

normal del proceso.
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Departamento de Compras

El area de compras de Allergan Costa Rica S.R.L., es la encargada de la adquisicion de
todos los bienes y servicios que requiera la compaiiia, por ende, es la responsable del

abastecimiento continuo de materiales para mantener corriendo el proceso productivo.

Este departamento esta conformado por un equipo de seis personas que ejecutan la funcion
de compradores para todos los bienes y servicios que adquiera la compania. Estos colaboradores
se encuentran divididos en dos grupos: los que se encargan de las compras de materiales directos
y los que se encargan de la adquisicion de los materiales indirectos y/o servicios cuyo proceso es

objeto de estudio en el presente trabajo de investigacion.

Gerente de Compras

Comprador materiales Comprador materiales Comprador materiales Comp[ad(_)r materiales Asistente de compras
directos directos indirectos indirectos

Figura 3. Estructura organizacional departamento de compras.

Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Diagrama SIPOC

El objetivo de incluir esta herramienta al inicio de la etapa de analisis de resultados es para
identificar las partes involucradas en el proceso, asi como los flujos esenciales y las fuentes de
variacion que se puedan presentar en el mismo, este diagrama permite comprender de una manera
sencilla los requerimientos del cliente. Esta representacion ayuda a localizar los puntos débiles que

puedan generar problemas o la no satisfaccion del cliente final.
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Figura 4. Diagrama SIPOC para el proceso de adquisicion de bienes y servicios.

Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Este SIPOC captura las partes esenciales del proceso de compra en Allergan Costa Rica
S.R.L., como se observa en el diagrama hay un proceso definido, el cual es el objeto de estudio y
es la adquisicion de bienes y servicios, donde los clientes de este proceso son todos los
departamentos internos de empresa que requieran la compra de un bien o servicio, para lo cual se
debe completar una requisicion de compra que posteriormente serd convertida en una orden de
compra al suplidor, este Gltimo debe proporcionar las ofertas de los productos solicitados a través
de cotizaciones, que deben incluir los términos de pago. El cliente tiene variedad de opciones con
respecto a los suplidores, ya que la empresa cuenta con 897 aprobados y no limita el contratar un

suplidor nuevo de ser necesario para cumplir con los requerimientos del cliente.

Lo mas importante del diagrama anterior es que demuestra que realmente existe una
entrada suministrada por un proveedor la cual genera un proceso y da como resultado una salida

que es el cumplimiento de la solitud del cliente interno.
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Analisis Situacional FODA (Fortalezas-Oportunidades-Debilidades-Amenazas)

Como parte del analisis de 4rea de compras se procedid con el desarrollo de un FODA para
determinar cuales son los factores externos e internos que interviene en el proceso de adquisicion
de un bien o servicio y a los cuales se les debe prestar mayor atencion. Este analisis se llevé acabo
con la participacion de los miembros del equipo de compras y cuatro usuarios del sistema, los

cuales pertenecen a los departamentos de Ingenieria, Microbiologia, Produccion y Proyectos.

Tabla 2. Analisis Situacional departamento de compras (FODA).

Fortalezas

e Equipo de trabajo con mas de 6 anos de experiencia en procesos de compras
e Manejo y control de los procesos internos para la adquisicion de bienes y/o servicios
e (Conocimiento y manejo de los procedimientos y politicas de la compania

e Manejo de sistemas como SAP, Power BI, Solvace para el control actividades
e Relacién con una extensa red de proveedores locales e internacionales

e Conocimientos de las categorias de los materiales, productos y servicios

e [Estandares de trabajo definidos

e Manejo y control de indicadores

e Manejo de habilidades blandas

e Practica constante de resiliencia

e Cultura de entrenamiento cruzado en el departamento

e Comportamiento ético para el manejo de los distintos procesos

e Diversidad Generacional

Oportunidades

e Mayor poder en la toma de decisiones por parte del comprador

e Cliente interno tramite sus requerimientos o solicitudes de compra
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e Mayor involucramiento del drea de planeacion

e Capacitacion técnica de los productos o servicios suministrados
e Digitalizacion de procesos de compra

e Mayor autonomia en los niveles de aprobacion

e (apacidad de Inversion

Debilidades

e Procesos internos manuales y burocraticos

e Las compras de bienes y/o servicios requieren de muchas aprobaciones internas

e Los tiempos de procesamiento de las requisiciones y drdenes de compra son extensos
e Uso excesivo de papel no alineado con las politicas de responsabilidad social

e El tiempo en los procesos de negociacion es extenso

e Términos de pago sin concordancia con la situacion pais

e Conocimiento técnico

Amenazas

e Uso de mejores y nuevas tecnologias para el control de los procesos de compra
e Procesos de compras sistematizados

e Inestabilidad de la economia

e (Cambios repentinos en los precios de compra de cualquier insumo o servicio

e Alta oferta de bienes y/o servicios

e Incremento en los costos de flete o acarreo

e Alianzas estratégicas entre grandes empresas

e Contratos Globales

e Desastres naturales y pandemias

Como se muestra en la tabla anterior, son muchas las fortalezas del departamento de
compras, sin embargo, es importante enfocarse en las debilidades y amenazas identificadas tanto

por los miembros del equipo de compras como los clientes internos del departamento, ya que en
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estas se centran las principales variables a considerar a la hora de efectuar los cambios en el

proceso si se quiere que este se alinee con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Mapeo de proceso para la adquisicion de bienes y servicios de Allergan

El proposito del mapeo del proceso es ayudar a la empresa a identificar, entender y conocer
cuales son todos los procesos y areas que se encuentran involucradas dentro de otro proceso, en
particular con el fin de mejorar el nivel de servicio y la satisfaccion del cliente. Este mapeo
colabora en la identificacion de puntos fuertes, las debilidades del sistema e incluso los obstaculos

para el buen desempeiio del proceso.

En el siguiente diagrama se muestra el mapeo para el proceso de adquisicion de bienes y

servicios de Allergan Costa Rica S.R.L.

Mapeo de Proceso para la adquisiciéon de bienes y servicios en Allergan Costa Rica

Procesos Estratégicos

Procesos de Soporte
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Figura 5. Mapeo de proceso para la adquisicion de bienes y servicios de Allergan.

Fuente: Elaboracion propia (2020).



76

Tal y como se muestra en el diagrama anterior, el proceso de adquisicion de bienes y
servicios tiene claramente definido las tres areas claves de todo proceso necesarias para cumplir

con los requerimientos del cliente las cuales se explican a continuacion:

Procesos estratégicos: Incluye los procesos relacionados con la definicion, establecimiento
y seguimiento de las politicas, estrategias y objetivos. En este caso en particular se incluyen las
areas del negocio claves para que el proceso puede ejecutarse como son el departamento que
gestiona el requerimiento del cliente, la gestion financiera quien aprueba el presupuesto para
realizar la compra y finalmente, la cadena de suministro quien ejecuta la mayor parte de los

procesos operativos y cuya participacion es clave en la toma de decisiones.

Procesos operativos: Involucra los procesos que dan como resultado el cumplimiento de
los requerimientos de los clientes. Es en esta etapa donde se muestra el proceso clave producto del
estudio, en este apartado se detallan las actividades que deben ejecutarse para lograr satisfacer las

necesidades del cliente.

Procesos de soporte: se refiere aquellos procesos que proveen los recursos necesarios para
el desarrollo de los procesos estratégicos y operativos. Estos procesos facilitan el desarrollo de los
procesos de valor, proveen servicios de utilidad para toda la empresa. A pesar de no ser parte de
los procesos claves operativos su aporte es necesario para el cumplimiento de la satisfaccion del

cliente.

Proceso de adquisicion de bienes y servicios en Allergan Costa Rica S.R.L

Una de las etapas mas importantes de todo proyecto de investigacion es entender el proceso
que se encuentra bajo estudio de manera que pueda efectuarse un andlisis detallado de las

operaciones e identificar todos aquellos factores que puedan incidir en el flujo normal del mismo.

Con el fin de entender bien el proceso en el cual se enfoca esta investigacion se efectud un
diagrama de proceso en el cual se detalla cada una de las etapas que se deben cumplir a lo interno
de la compaiiia para la adquisicion de un bien o servicio, iniciando desde el proceso de la
requisicion de compra hasta el proceso de la orden de compra, pero también se realiza una breve

descripcion de cada una de las operaciones.



Diagrama de proceso para la adquicisién de bienes y servicios de Allergan Costa Rica S.R.L.
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Figura 6. Diagrama de proceso para la adquisicion de bienes y servicios de Allergan.

Fuente: Elaboracion propia (2020).



Descripcion del proceso de requisicion y compra para la adquisicion de un bien o

servicio

Este proceso consta de dos etapas importantes, la primera relacionada a la elaboracion de

una requisicion de compra y la segunda enfocada en la creacion de la orden de compra que sera

enviada al suplidor. A continuacidn, se realiza una breve descripcion de todas las operaciones que

se muestran en el diagrama:

1-

2-

Proceso para la elaboracion de una requisicion de compra.

Identificacién de una necesidad: el cliente interno identifica la necesidad de adquirir un
bien y/o servicio.

Requerimiento de cotizaciones: el interesado se dirige al departamento de compras para
solicitar ayuda con las cotizaciones para su requerimiento.

Comprador cotiza: en este paso el comprador inicia la busqueda de opciones en el mercado
para el articulo o servicio solicitado y se encarga de contactar a los suplidores, los cuales
pueden ser parte del listado incluido en el sistema o bien uno totalmente nuevo.

Seleccion de cotizacion: cuando el comprador encuentra las diferentes opciones debe
presentarlas al solicitante para su eleccion.

Solicitar requisicion de compra: una vez que el cliente interno escoge la cotizacién que
cubre sus necesidades le solicita al comprador procesar la requisicion de compra.
Completar requisicion: el comprador con la informacion de la cotizacion procede a
completar de forma manual la requisicion de compra, la cual incluye informacion tal como:
suplidor, teléfono, direccidn, articulo por comprar, descripcion, cantidad, precio, moneda,
ademas, de informacion interna de la compafiia como: departamento solicitante, cuentas y
centros de costo donde se cargard la compra una vez recibida, y cualquier informacion de
utilidad para que el proceso de aprobacion fluya sin inconvenientes.

Busqueda de autorizaciones: cuando la requisicion de compra ha sido completada, el
comprador debe dirigirse nuevamente al solicitante para iniciar el proceso de autorizacion
de la requisicion. Estas autorizaciones incluyen firmas de diferentes personas y
departamentos como requisito minimo para posteriormente, proceder con la compra,

siempre sera indispensable las firmas del solicitante, como persona responsable de haber
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iniciado el proceso, el gerente del area que aprueba la compra, autorizacion del
departamento de finanzas y por ultimo la firma del gerente de compras, cualquier otra
autorizacion dependera del monto y naturaleza de la compra.

Entrega de la requisiciéon de compra: una vez recolectadas todas las autorizaciones, el
solicitante se dirige al departamento de compras hacer la entrega fisica de la requisicion,

para el que comprador inicie el proceso de la orden de compra.

Proceso para la elaboracion de una orden de compra.

Revision documental de la requisicion: el comprador debe realizar una revision de todos
los documentos que acompafian la requisicion de compras antes de proceder; esta revision
incluye revision de cotizaciones, memorandums, firmas de los que autorizan.

Creacioén de la orden de compra: el comprador inicia la creacion de la orden de compra en
el sistema de la compaiiia llamado SAP, tomando como base y respaldo la requisicion de
compra.

Liberacion de la orden de compra en el sistema: una vez completada la orden de compra el
comprador debe realizar una liberacion en el sistema.

Solicitar la aprobacién de la orden de compra: una vez creado el documento de compra en
el sistema el comprador debe notificar al gerente de compras via correo electronico la
probacion en el sistema de lo contrario no podra hacer el envio de esta al suplidor.
Imprimir y enviar orden de compra: cuando el gerente de compras haya aprobado la orden
de compra en el sistema, el comprador deberd proceder a la impresion y envio del

documento al suplidor, para iniciar el proceso de tramite.



Es importante mencionar que todo el proceso anteriormente descrito debe quedar plasmado
a través del siguiente formulario conocido como requisicion de compra y este debe completarse
de forma manual para cada uno de los requerimientos de compra realizados al departamento de
adquisicion de bienes y servicios. Una vez finalizado el proceso el cliente interno debe guardar

copia de este documento para el respectivo seguimiento de su pedido.

N 18229
.o%
e Allergan.
an Gosts Rica $.A.L. PURCHASE REQUISITION
Supplier: Additional Information Manager’s Initials for approval
ves | in Budget [ NoBudget [ ] |Ifoutef BGT or FCST
In Forecast 2 No Forecast [_]
Supplier Contact: ]
BGT :
e Asourt — — Non BGT or FSCT purchase justification:
o Equipment Purchase Review Form must be completed and attachod
Supplier Phone No.: - B Drawing? CostCenter __ __ . . . __ __
Internal Order . __ __ __ —_— [Initials, account approval
Emal Chemical purchase 1
™ Yes [ No Type of product: [] Contract [ ] Service __[_] MRO [
Provide FRM-02209, If you check yes. Date Req. Originated: Date Supplies / Services [Deliver Supplios to:
P.O. Number: Supplier No.: Required: |
Terms:
ESTIMATED | EXTENDED
LINE NO. DESCRIPTION QUANTITY um UNIT COST | EST. PRICE ACTUAL UNIT COST
Originator Department Name Total Estimated Cost $[—]
] ¢
Originator's Phone Extension Approved by Manager Date Approved - -1 "Received In Purchasing
Date

Figura 7. Formulario requisicion de compra.

Fuente: Departamento de compras Allergan (2020).

Con el formulario debidamente completado, el comprador debe generar la orden de compra
en el sistema de la compafiia llamado SAP, y posteriormente, solicitar las aprobaciones necesarias

antes de que el documento sea enviado al suplidor.
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Figura 8. Orden de compra en SAP procesada a través de una requisicion manual.

Fuente: Base de datos - SAP, 2020.

Diagrama de Ishikawa o diagrama de causa y efecto

La utilidad de esta herramienta es que identifica las posibles causas de un problema
especifico, dentro de las ventajas que tiene este diagrama es que permite organizar y resumir
grandes cantidades de informacion y determinar con mayor exactitud las posibles causas. Para la
elaboracion del diagrama se contd con la participacion del equipo de compras y cuatro usuarios

del sistema, los cuales pertenecen a los departamentos de Ingenieria, Calidad de Suplidores,

Recursos Humanos y Proyectos.
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Figura 9. Diagrama de causa y efecto del proceso de adquisicion de bienes y servicios.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Tal y como se muestra en el diagrama anterior, se evidencia como en cada una de las seis

areas del diagrama hay oportunidades de mejora.

En el caso de personas se muestra como el perfil utilizado para desempefiar el puesto es el
de un comprador promedio sin ninguna preparacion técnica en temas de interés para los clientes
internos. Ademas, otra de las preocupaciones son la cantidad de personas autorizadas para aprobar

solicitudes de compra.

En relacién con materiales los aspectos mas sobresalientes estan asociados al uso de un
formulario de papel y la presentacion fisica de las cotizaciones de compra, que para muchos

usuarios del sistema son materiales no aptos para este tipo de procesos.

En la parte de maquinaria o equipo como también se le llama, la parte mas preocupante por
parte de los usuarios en que s6lo el comprador tiene acceso al sistema y en su computadora, nadie

mas a lo interno de la empresa podria procesar una solicitud de compra.

Cuando se analiza el area de la medicion los puntos mas sobresalientes son los que tienen
que ver con los niveles de aprobacion, ya que independientemente del monto por comprar siempre

se deben respetar los cuatros niveles de aprobacion previamente identificados, que son el
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solicitante, el gerente o director del departamento, el representante de finanzas y por ultimo el

encargado de compras.

El método es una de las areas mas preocupantes, porque sin importar el insumo o servicio
solicitado y el valor de estos, el proceso de compra es igual para todos los requerimientos, un
ejemplo de esto es que si una persona del departamento de ingenieria necesita comprar un
desatornillador de bajo costo debe realizar todo el proceso que debe hacer un representante del

departamento de sistemas para comprar un equipo de computo de un alto valor comercial.

Ademas de lo anterior, un aspecto realmente preocupante es que todo el proceso es manual,
hay variedad para hacer las solicitudes, sin embargo, no todas son tan efectivas, y lo tltimo es que

las solicitudes de compra se hacen cualquier dia de la semana y en cualquier horario.

Por ultimo, se analiz6 el area de medio ambiente donde una de las mayores preocupaciones
es el alto consumo de papel que realiza el departamento que ya todas las requisiciones de compra
se hacen en un formulario con copias quimicas, se deben imprimir todas las cotizaciones, y
finalmente, mantener una copia impresa de la orden de compra. También se resalta el recargo de
funciones, porque a pesar de que el departamento esta conformado por seis personas s6lo dos se
encargan de este proceso de compras indirectas, por ende, en muchas ocasiones hay cierto stress

en el ambiente.

Entrevistas

La entrevista es una conversacion entre dos personas que busca el intercambio de ideas u
opiniones acerca de un tema en particular. Una de estas dos personas es llamada entrevistador
quien es el sujeto que dirige las preguntas y a su vez inicia el proceso y lo cierra cuando lo
considera que ha obtenido toda la informacién que buscaba; el entrevistado en cambio es la persona

que voluntariamente proporciona todas las respuestas.

Para la presente investigacion se realizaron dos entrevistas, una dirigida a un cliente interno
del area de ingenieria, se escogid esta persona por ser uno de los usuarios mas recurrentes del
proceso de adquisicion de bienes y servicios y la otra persona es un miembro del equipo de

compras con mas de 8§ afos de experiencia en el area.



Tabla 3. Primera entrevista cliente interno: Supervisor del departamento de ingenieria.
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Item

Tema

Respuesta

Tipo de solicitudes que realiza

al departamento de compras

La mayoria de las veces son bienes relacionados a
compra de repuestos, al trabajar en el area de
ingenieria, somos los responsables de que los
equipos siempre se encuentren funcionando, por
ende, se busca contar con ciertas partes que se
consideren indispensables para estas maquinas,
también se solicitan compras de herramientas y de
vez en cuando servicios porque muchas veces hay
mantenimientos para los cudles no contamos con el

conocimiento y es mejor contratarlos.

Nivel de comunicacidén con el

departamento de compras

La comunicacién es practicamente diaria, son
muchos los requerimientos que salen del
departamento de ingenieria, por ende, hacemos
compras todas las semanas, ademas es importante
tener conocimiento no solo de las nuevas solicitudes

sino de compras que ya estén en proceso.

Conocimiento técnico de los

compradores

El equipo en general es muy servicial y siempre esta
tratando de colaborar en todo lo que pueda, sin
embargo, ellos casi no conocen los equipos y por
ende, es mas dificil buscar opciones de compra para

lo que se solicita.




Variedad de suplidores

Con el tiempo se han ido creando una base de datos
de suplidores bastante extensa y variada, por esa
razén a veces es mas facil recurrir a los proveedores
existentes, entonces cuando el comprador no conoce
mucho a cerca de los productos por lo menos tiene
una idea de cuales suplidores puede contactar, sino
nosotros mismos les indicamos para tratar de
agilizar el proceso. El problema que tenemos es que
nuestros equipos son fabricados a la medida del
cliente, por ende, muchos de los suplidores son

internacionales y eso alarga los procesos de compra.
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Proceso para la adquisicion de

bienes y servicios

Es un proceso manual, que no estd alineado a las
necesidades del negocio, ya que mientras se buscan
cotizaciones, se escogen, y se aprueban, pasan varios
dias y la compra ni siquiera se ha procesado,
entonces hay ocasiones donde el bien consultado ya
no esta en inventario y hay que iniciar nuevamente
el proceso. Por otra parte, no importa el monto de la
compra siempre se debe cumplir con todo el
proceso, es lo mismo comprar un juego de
desatornilladores, por ejemplo, que un equipo de alta

tecnologia tal vez varia los niveles de aprobacion.

Dificultades presentes en el

proceso

La principal dificultad es el tiempo, ya que muchas
veces se debe esperar hasta 3 dias o méas para recibir
una respuesta de los suplidores con respecto a las
cotizaciones, después sigue el proceso de
aprobacion de la requisicion y por ultimo el proceso
de creacion de la orden de compra, cual en total

puede tardar mas de 8 dias.




Percepcion del servicio

El servicio es bueno, en general los compradores se
preocupan siempre por tratar de ayudar en la
busqueda de los requerimientos del cliente, sin
embargo, al ser un proceso tan manual, el servicio se

dificulta.
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Tiempo de respuesta

Eso depende del tipo de compra, si son insumos
recurrentes el comprador ya sabe donde puede
adquirirlos, pero cuando son productos nuevos el
tiempo de respuesta es excesivamente largo, muchas
veces se prefiere hacer una bisqueda preliminar con
tal de llevarle al comprador el proceso un poco
adelantado. Por otra parte, el departamento de
ingenieria no es el unico cliente interno, el equipo de
compras procesa todas las solicitudes de los demas
departamentos de la empresa, entonces en muchas
ocasiones hay urgencias de compra, pero hay
muchas solicitudes en proceso y con diferentes

prioridades.

Criterios para la seleccion de las

ofertas

El equipo de compras se enfoca en el costo de los
bienes y servicios, ya que esa es su tarea
fundamental, sin embargo, si tienen muy claro que
la calidad es lo mds importante, por eso muchas
veces cuando no conocen el detalle de lo que se
requiere comprar, siempre buscan la ayuda del
experto del area, realmente es un trabajo en equipo

donde se busca el ganar, ganar para ambas partes.

10

Mejoras al proceso

Lo ideal es que todo el proceso fuera a través del
sistema como en SAP (sistema interno de Allergan),
ya que podria manejarse todo electronicamente,

ademads, son muchos los documentos que se deben




imprimir por cada orden de compra que se procese,
por ende, no estamos siendo muy amigables con el

ambiente.
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De una manera resumida se puede entender que uno de los usuarios de mayor utilizacion

del proceso de compras identifica variables que fueron analizadas previamente en el diagrama de

causa y efecto, como son los tiempos de procesamiento de los diferentes requerimientos, asi como

el nivel de conocimiento técnicos de los compradores, el nivel de servicio que recibe en cuanto a

sus solicitudes. Es importante destacar como usuarios que no tienen un conocimiento exhaustivo

del area identifican aspectos de mejora muy valiosos para el proceso en estudio y uno de ellos en

definitiva muy relacionado al proceso manual que conlleva una solicitud de compra de cualquier

bien o servicio.

Tabla 4. Segunda entrevista miembro del departamento de compras.

Item

Tema

Respuesta

Tipo de solicitudes que recibe el

departamento de compras

En el departamento se reciben toda clases de
solicitudes, desde la compra de un equipo especifico
para el proceso como la contratacion de un servicio
para fiesta de navidad empleados. Unas con mayor
grado de dificulta que otras porque lastimosamente
a pesar de los afios de experiencia en el
departamento no se pueden conocer todos los temas,
siempre hay algo, uno que se sale completamente de

los requerimientos que podrian llamarse normales.

Nivel de comunicacién con
todos los departamentos de la

cmpresa

El nivel de comunicacion es constante y diario, sino
es para hacer consultas sobre el bien o servicio
solicitado es para intercambiar informacion sobre el

estatus de la orden de compra o fechas de entrega.




Conocimiento técnico para la

solicitud de requerimientos

La mayoria de los miembros del departamento de
compras poseen mas de 5 afios de experiencia en
procesos de compras, sin embargo, cuando se trata
de la adquisicion de bienes y servicios siempre hay
un nuevo reto que aprender, ya que ninguno es
experto en equipos, herramientas, sistemas
informaticos, por ejemplo, en sustancias quimicas,
por lo que la relacion con el cliente interno debe ser
muy estrecha porque siempre se necesita de su guia

para la busqueda de opciones.
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Relacion con suplidores

Hay una extensa lista de suplidores aprobados a lo
interno de la empresa, sin embargo, esto no es
suficiente porque las tecnologias y los
requerimientos cambian. La relacién con ellos es
muy buena y realmente hay un acompanamiento de
ellos en todo el proceso, lo que ha complicado
mucho las relaciones son las nuevas politicas de la
compaiia, por ejemplo, los términos de pago, los
cuales muchas veces no se adaptan a la situacion

pais.

Proceso para la adquisicion de

bienes y servicios

El proceso esta bien definido y la mayoria de los
usuarios lo conocen a la perfeccion, sin embargo,
esto no quiere decir es que un proceso que se ajuste
a las necesidades del negocio. Toda requisicion de
material y compra debe ir acompanada con las

cotizaciones y las respectivas autorizaciones.

Dificultades presentes en el

proceso

La mayor dificultad son los procesos de aprobacion
y no s6lo porque sea mas de tres niveles, sino que al
ser un proceso manual la requisicion de compra

debe pasar por cada una de esas personas y muchas




veces hasta se han extraviado por no ser firmadas en
el momento en que llegaron al departamento

destino.
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Retroalimentacion del cliente

interno

Como se menciond al inicio, la relacion con el
cliente interno es buena, sin embargo, siempre hay
una queja presente en el proceso y es el tiempo en
que se tarda desde que se hace una solicitud de
compra de un bien o servicio hasta que el
requerimiento se ve cumplido. Muchas veces estos
requerimientos son urgentes, pero igual deben pasar

por todo el proceso de solicitud y aprobacion.

Tiempo de respuesta

El tiempo de respuesta depende de la solitud, pero
puede rondar més de 8 dias laborales, porque se
empieza a contar desde el momento en que se recibe
una requisicion de compra hasta que se procesa la
orden de compra para el suplidor, obviamente este
tiempo es verdaderamente extenso, pero se debe
tomar en cuenta que todo lo que se compre en la
compaiiia lleva el mismo proceso, y el departamento

vela por las necesidades de toda la planta.

Criterios para la seleccion de las

ofertas

El equipo de compras se rige por varias politicas
internas y corporativas por ende toda decision de
compra estaba basada en lo que se haya definido en
las politicas. La mision del departamento de
compras es la satisfaccion del cliente, pero
buscando siempre la optimizacion de recursos, por
esta razon se trata de seleccionar siempre el

proveedor que ofrezca mejor precio, pero paralelo a
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esto esta el tema de calidad se busca el mejor costo

sin comprometer la calidad del producto.

Hay muchas mejoras que se pueden realizar y unas
estan ligadas a otras, por ejemplo, la reduccion del
tiempo de procesamiento es la molestia de los
clientes internos, y esta podria solucionarse si el
proceso no fuera tan manual, por otra parte, si el
proceso no fuera tan manual no se necesitaria tanto
10 Mejoras al proceso ) '
papel y compras podria convertirse en un
departamento mdas amigable con el ambiente.
También podrian revisarse las politicas de
aprobacion para tratar de sacar gente del proceso y

finalmente definir qué es lo que verdaderamente

necesita controlarse.

La idea de hacer una entrevista a uno de los miembros del equipo de compras es conocer

el punto de vista de quien realiza la operacion diariamente, ademads, esta persona con su experiencia

puede identificar facilmente cuales son los factores que mas afectan el sistema.

En el caso del comprador los aspectos més relevantes identificados con la entrevista son
muy similares a los de un cliente interno del departamento, en donde este considera que el servicio
brindado no es malo si se toman en cuentan cada una de las operaciones que conlleva hacer una
compra en la empresa, por otra parte, coinciden fuertemente que un proceso manual no colabora

en la mejora del tiempo y por ende, se puede calificar como un servicio deficiente.
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Analisis de datos del proceso de adquisicion de bienes y servicios

En este apartado se realiza un analisis de los diferentes datos recolectados durante la
investigacion; uno de ellos es la cantidad de o6rdenes procesadas anualmente por el departamento
de compras, esta informacion es indispensable para conocer el volumen de trabajo del area y este
es un factor que podria incidir en los tiempos totales de operacion. Es importante mencionar que
la misma cantidad de ordenes de compra procesadas representan la misma cantidad de

requisiciones completadas manualmente.

Total de ordenes de compra procesadas del afo 2016 al

2500 2020
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©
£ 1500
()]
©
©
£ 1000
=
[+
O 500

0

2016 2017 2018 2019 2020

Figura 10. Ordenes de compra procesadas anualmente.

Fuente: Base de datos - Excel, 2020.

Tal y como se muestra en el grafico anterior durante los Gltimos cinco afios la cantidad de

ordenes de compra procesadas por el departamento sobrepasan las 1600 anuales.

Dentro del anélisis de informacion es importante conocer cudl es el porcentaje de
requisiciones manuales procesadas por el cliente y cudl, por el comprador, tal y como se muestra

en el grafico adjunto la tendencia ha ido cambiando a través de los afos, ya que al inicio muchos
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de los usuarios se encargaban de elaborar su propia requisicion, pero actualmente s6lo un 20% de

la poblacion coopera con esta operacion.

Requisiciones de compra procesadas del ano 2017 al

120%

100%
80%
) 52%
60%

40%
20% 48%

REQUISICIONES

0%
2017

2020
63% 74%
37% .
2018 2019
ANO

O Requisicién creada por cliente

80%

20%
2020
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Figura 11. Requisiciones de compra procesadas anualmente.

Fuente: Base de datos - Excel, 2020.

Otro dato importante para considerar en el analisis es la cantidad de requisiciones de

compra procesadas por cada uno de los departamentos de Allergan, lo cual ayuda a identificar el

principal cliente interno del area de compras y por ende, el que genera la mayor cantidad de

volumen de trabajo.



Tabla 5. Requisiciones de compra por departamento

Departamentos 2017 2018 2019 2020 Total
Ingenieria 694 781 717 648 2780
Calidad 383 403 343 314 1401
Recursos Humanos 73 157 240 215 753
Manufactura 148 177 135 161 576
Ambiente, Salud y Seguridad 145 129 111 100 461
Sistemas informaticos 57 98 94 100 341
Ingenieria Proyectos 48 67 66 53 218
Cadena de Abastecimiento 52 75 52 36 215
Excelencia Operacional 34 23 15 26 93
Finanzas 9 12 15 12 41

Total 1643 | 1922 | 1788 1665 6879

Fuente: Base de datos - Excel, 2020.

Requisiciones de compra por departamento del afio 2017 al 2020
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Figura 12. Requisiciones de compra por departamento.

Fuente: Base de datos - Excel, 2020.
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Después de analizados los datos se demuestra como el departamento de ingenieria es el
principal cliente interno del area de compras, lo cual indica que del 100% de requisiciones
procesadas este cliente representa alrededor del 40% del volumen total, seguido del departamento

de calidad con un porcentaje promedio del 20% anual.

Tiempos de procesamiento de una requisicion de compra

Como el procesamiento de una requisicion de compra depende de muchos factores externos
al departamento de compras, el registro de los tiempos de procesamiento no puede realizarse con
el método de toma de tiempos comunmente conocido, donde el investigador toma el tiempo con
crondmetro en mano, en este caso la requisicion de compra debe moverse a lo interno de la
compaiiia por varios departamentos y su ciclo depende del responsable de la operacion, por lo
tanto, para el presente proyecto se toma como tiempo de ciclo, el tiempo que transcurre desde que

se genera una requisicion manual en papel y esta es creada como orden de compra en el sistema.

El tiempo promedio se obtuvo tomando la fecha de creacion de cada una de las
requisiciones de compra solicitadas diariamente por cada cliente interno, en este caso por cada
departamento de la empresa y contando hasta el dia en que la orden de compra fue creada en el
sistema, para posteriormente, hacer una sumatoria mensual y obtener un dato promedio para cada

ano analizado.

Tabla 6. Tiempo de ciclo en dias afio 2017

Ano 2017
Departamento Ene|Feb|Mar|Abr|May|Jun|Jul|Ago|Set|Oct|Nov | Dic
Calidad 6|76 7168|157 | 8|12 (11
Finanzas 56 14 1] 3 14
Manufactura 9(8|8|7|6|6|6|7|9|7]| 816
Recursos Humanos 0 (12 111 2 (16| 6 | 6|5 4|8
Ambiente, Saludy Seguridad | 6 | 3 [ 6 | 5] 6 |4]|6[11]8[11] 9 [10
Ingenieria 4 14147 7 |8|11[12|5|6| 88
Sistemas informaticos 6| 3|6 |56 ||7|7|11]5]6]| 8 |11
Cadena de Abastecimiento 4121 3|7 5[6]9|10[9]8]| 9 |12
Excelencia Operacional 0)3|5|7115([11]5 6 8 |6
Ingenieria Proyectos 6 |11 7|54 ([1]4]12[(6|10] 11 |11
Promedio 5| 565|565 |7|7 913|717 1| 9 |9

Fuente: Base de datos - Excel, 2020.



Tabla 7. Tiempo de ciclo en dias afio 2018

Ao 2018
Departamento Ene|Feb|Mar|Abr|May|Jun|Jul|Ago|Set|Oct|Nov | Dic
Calidad 1013113 10| 8 |{[10/6]|10| 8| 8| 12| 8
Finanzas 2 8 11 13
Manufactura 14110 7 |15/ 6 | 8|18 8 [10] 8| 8 | 9
Recursos Humanos 6| 8|8 |11 6 |7|4|]9]|14]8]| 9 |11
Ambiente, Salud y Seguridad | 1111210 7 | 9 ] 9 (10] 23|11 8 | 15| 5
Ingenieria 1012|110 7| 9 [ 9119|1079 |12]|7
Sistemas informaticos 51121 9 |21 6 | 9 |14[ 1 | 4] 9([22] 8
Cadena de Abastecimiento 10 7 |13|13| 7 |98 8 | 0| 8]|11]6
Excelencia Operacional 219 475 22
Ingenieria Proyectos 4 111]28 6 |8 6 |6]10]10 ]9
Promedio 9|1 |14|10| 8 |9 (9|10| 7| 9|11 8
Fuente: Base de datos - Excel, 2020.
Tabla 8. Tiempo de ciclo en dias afio 2019
Ao 2019
Departamento Ene|Feb|Mar|Abr|May|Jun|Jul|Ago|Set|Oct| Nov |Dic
Calidad 111 8 12|10 7 | 9 [11|12| 6| 7| 9 | 6
Finanzas 1912 ] 2 |13{13] 9 |2 |7 | O
Manufactura 87 |[13[1[13]20(9| 8 [3] 5| 4 |14
Recursos Humanos 1043 |6] 3119|545 ]| 3|4
Ambiente, Salud y Seguridad |15 9 | 9 (14| 7 |11(10| 9 [ 4| 4| 4 | 3
Ingenieria 519111010 9 |10|11|10| 7| 7| 7 | 4
Sistemas informaticos 419|107 | 4 [11]|10{13| 5| 6| 7 | 1
Cadena de Abastecimiento 819|113 5 |[2]|7]| 8 4 3 |3
Excelencia Operacional 11 4191 11|3
Ingenieria Proyectos 10|14 6 | 4| 8 | 9142012 3| 3 | 1
Promedio 8|18(9|9| 8 |11|10/10| 6| 6 | 6 | 4

Fuente: Base de datos - Excel, 2020.

95



96

Tabla 9. Tiempo de ciclo en dias afio 2020

Ano 020
Departamento Ene|Feb|Mar|Abr|{May|Jun|Jul|Ago|Set
Calidad 71619145812/ 9]9
Finanzas 3 3 0| 2
Manufactura 4 | 8|6 |4|17 |7 |19 7 |6
Recursos Humanos 5(8|7|7| 551110 5
Ambiente, Saludy Seguridad (16| 4 | 4 | 7 | 4 | 6 | 7| 7 |7
Ingenieria 4 | 4|4 |4| 6 | 6|8| 6|8
Sistemas informaticos 147 |1 2 |10 5 [ 5[8]12] 9
Cadena de Abastecimiento 7|1 4110 3| 5 |7 [13[ 5| 8
Excelencia Operacional 251 9|7 | 6| 4] 2]|13] 2 | 5
Ingenieria Proyectos 13(10]112] 3 | 9 6 | 5
Promedio 6| 6| 6 | 5| 6 6|10 7 |7

Fuente: Base de datos - Excel, 2020.

Los datos mostrados en las tablas anteriores representan los tiempos de procesamiento
promedios de todas las requisiciones de compra procesadas en el mes por un determinado
departamento. Tal y como se observa estos datos varian desde un tiempo de duracion de 3 dias

hasta 15 dias en promedio.

Para obtener un dato mas aproximado se calculd ese tiempo promedio, pero para los
ultimos cuatro afios, en donde ocho dias es el tiempo que prevalece en el analisis de la duracion
del procesamiento del requerimiento de compra, tanto a nivel general como por cada uno de los

departamentos.
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Tabla 10. Tiempo de ciclo promedio anual en dias.

Departamento / Afio 2017 2018 2019 2020 Promedio

dias / area
Calidad 8 10 9 8 9
Finanzas 9 8 8 3 7
Manufactura 7 9 9 7 8
Recursos Humanos 6 7 5 7 6
Ambiente, Salud y Seguridad 7 11 8 7 8
Ingenieria 7 9 8 6 8
Sistemas informaticos 7 10 7 8 8
Cadena de Abastecimiento 7 8 6 7 7
Excelencia Operacional 7 17 5 8 9
Ingenieria Proyectos 7 10 8 8 8
Promedio dias anual 7 10 7 7 8

Fuente: Base de datos - Excel, 2020.

Diagrama de Recorrido

La importancia del diagrama de recorrido es que sirve para mostrar la secuencia del flujo
del proceso de una manera grafica, detallando las conexiones y las condiciones de las operaciones

a través del diseno fisico de la planta, o del lugar donde se esté ejecutando el proceso.

Para facilitar el entendimiento del recorrido que debe cumplirse para completar el proceso
de adquisicion de bienes y servicios en Allergan se realizd un diagrama en el cual se puede

observar la cantidad de veces que la requisicion de compras debe moverse de una operacion a otra.
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Diagrama de recorrido para proceso de requisicion de compra
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Figura 13. Diagrama de recorrido para el proceso de adquisicion de bienes y servicios.
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

En el diagrama anterior se puede observar como un proceso relativamente pequefio requiere de al
menos diez recorridos internos para llevarse a cabo, lo cual se va a traducir en tiempo de operacion
que no le agrega valor al proceso, ademads, a esos recorridos se deben sumar cada una de las

demoras que se presentan en las principales operaciones.

Encuesta

Como parte del analisis del proceso se procedid con la aplicacion de una encuesta a los
usuarios del sistema de adquisicion de bienes y servicios con el fin de identificar cualquier causa
que puede estar afectando el procesamiento normal de las requisiciones de compra. Ademads, con

esta encuesta se quiere conocer la percepcion general que tiene el cliente interno con respecto al

proceso de compras.



Tamano de muestra
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Antes de proceder con el andlisis de resultados dados por la encuesta, es importante detallar

como se llevo a cabo el célculo para determinar el tamafio de la muestra utilizado para la aplicacion

de la encuesta:

- Tamafio de la poblacion: la poblacion utilizada son todos los clientes internos del

departamento de compras que utilicen el servicio de adquisicion de bienes y servicios, en

este caso representa un total de 26 personas.

- Margen de error: se utiliza un porcentaje del 10%

- Nivel de confianza: el nivel de confianza utilizado es del 90% por ende Z tendria un valor

1.65 de acuerdo con las tablas estadisticas.

- Probabilidad: este dato es desconocido por ende se utiliza un valor de 50%.

Para el calculo de la muestra se utiliza la siguiente férmula:

N=Z%p=(l =p)

n

N

TW-D-e2+2z%-p-(1-p)

Parametro Valor

26

z

1.65

p

0.5

9= (p-1)

0.5

e

0.1

n=

19

La ecuacién da como resultado que la encuesta debe aplicarse a un minimo de 19 usuarios.

Sin embargo, siendo la poblacion tan pequefia se tratd de encuestar al 100% de la poblacion

que son los 26 usuarios antes mencionados, pero 4 de ellos se abstuvieron de realizar el

cuestionario.

La encuesta incluye un total de 13 preguntas y se realizo a un total de 22 usuarios. A

continuacion, se hace una breve descripcion de los puntos tomados en cuenta en el

cuestionario.

e Tiempo de laborar para la empresa

e Departamento para el cual labora
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e C(alificacion de la experiencia en la adquisicion de bienes y servicios
e Tiempo de respuesta a las solicitudes

e Tiempo de procesamiento de una requisicion

e Tiempo de procesamiento de una orden de compra

e Percepcion del proceso

e Conocimiento técnico de los compradores

¢ Informacién disponible para la solucién de requerimientos

e Criterios utilizados por los compradores para elegir ofertas

e Valor obtenido a través del servicio

e Relacion del comprador con el cliente interno

e Mejoras para optimizar el proceso

Una vez aplicada la encuesta se procede con el analisis de los resultados obtenidos:

Pregunta nimero uno la cual hace referencia al total de afios laborados en la empresa se obtiene

el siguiente resultado:

Cuadro 1
Tiempo de laborar para la empresa

Respuestas Cantidad de respuestas Porcentaje
0-5 anos 3 13%
5-10 afos 7 32%
10 o mas 12 55%
Total 22 100%

Cuadro 1. Tiempo de Laborar para la empresa.

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Grafico 1
Tiempo de laborar para la empresa

55%

= 0-5 anos = 5-10 anos 10 o mas

Grdficol. Tiempo de Laborar para la empresa.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Tal y como se puede observar la mayor cantidad de encuestados tiene mas 5 afios de

trabajar para la empresa, lo cual nos indican que tienen experiencia en el proceso.

Pregunta nimero dos, relacionada al departamento para el cual labora el cliente interno.

Cuadro 2
Departamentos funcionales

Respuestas Cantidad de respuestas Porcentaje

Cadena de Abastecimiento 4 18%
Calidad 4 18%
Finanzas 2 9%
Informatica 1 4%
Ingenieria/Facilidades 6 27%
Investigacion y desarrollo 1 5%
Manufactura 1 5%
Proyectos 3 14%

Total 22 100%

Cuadro 2. Departamentos funcionales
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Fuente: Elaboracion propia (2020).

Grafico 2
Departamentos Funcionales

q

= Cadena de Abastecimiento = Calidad = Finanzas
Informatica = Ingenieria/Facilidades = Investigacion y desarrollo
= Manufactura = Proyectos

Gradfico 2. Departamentos funcionales

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Como se puede observar en el grafico, en la encuesta se contd con la participacion de al
menos ocho departamentos internos de la empresa, lo cual resalta la variedad de opiniones que se
pudieron recolectar con las diferentes respuestas, por otra parte, también se demuestra que el

departamento de compras brinda servicio a todas las otras areas de la compaiiia.

Pregunta namero tres, enfocada con el nivel de satisfaccion del cliente interno al utilizar el

proceso de adquisicion de bienes y servicios.
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Cuadro 3
Nivel de satisfaccion del cliente interno con el proceso
Respuestas (Nivel) Cantidad de respuestas Porcentaje

3 1 5%

5 2 9%

6 4 18%

7 5 23%

8 8 36%

9 2 9%
Total 22 100%

Cuadro 3. Nivel de satisfaccion del cliente interno con el proceso

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Grafico 3: Nivel de satisfaccion cliente interno
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Grafico3. Nivel de satisfaccion del cliente interno con el proceso

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Para esta seccion hubo una variedad interesante de respuestas ya que el porcentaje mas alto
que fue de apenas un 36% indica que los clientes consideran que el servicio recibe una calificacion
de ocho, donde diez era la nota maxima, sin embargo, este porcentaje representa la tercera parte

de la poblacién encuestada.
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Pregunta nimero cuatro, con esta se quiere captar la percepcion que tiene el cliente interno

con respecto al tiempo de procesamiento de sus solicitudes.

Cuadro 4
Tiempo de respuesta a solicitudes

Respuestas Cantidad de respuestas ‘ Porcentaje
Bueno 9 41%
Malo 1 5%
Regular 12 55%

Excelente 0 0%
Total 22 100%

Cuadro 4. Tiempo de respuesta a solicitudes

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Grafico 4
Tiempo de respuesta a solicitudes

mBueno = Malo = Regular = Excelente

Grdfico 4. Tiempo de respuesta a solicitudes

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Como se observa en el grafico, la mayoria de los encuestados califican el tiempo de

respuesta como regular obteniendo este rubro un 55% del total, un 5% considera que el servicio es
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malo, esto indica que alrededor del 60% de la poblacion encuestada considera que el servicio no
es bueno, por otra parte, nadie considera que es excelente. Estos resultados van dando una idea de
codmo los usuarios internos perciben el servicio recibido de parte del departamento de compras, si
bien el servicio no fue calificado en general como malo, una nota regular para una empresa que
tiene dentro de sus indicadores la satisfaccion del cliente no necesariamente puede sugerir que el

servicio esté respondiendo a las necesidades del cliente.

La pregunta nimero cinco, hace referencia especifica al tiempo de procesamiento de una
requisicion de compra, es gracias a la experiencia de los compradores que se definieron los rangos

para las respuestas, y los dias como unidad de medida.

Cuadro 5
Tiempo de procesamiento requisicion de compra

Respuestas \ Cantidad de respuestas Porcentaje
1 -2 dias 0 0%
3 - 6 dias 6 27%
7 - 10 dias 13 59%
10 - 0 mas 3 14%
Total 22 100%

Cuadro 5. Tiempo de procesamiento de requisicion de compra

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Grafico 5
Tiempo de procesamiento de requisicion de
compra
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Grdfico 5. Tiempo de procesamiento de requisicion de compra

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Los resultados demuestran que el cincuenta y nueve por ciento de la poblacion encuestada
opina que el tiempo de procesamiento de una requisicion de compra supera los 7 dias y puede
llegar inclusive a tardar 10 diez dias, lo otro a resaltar es que el catorce por ciento considera que

el tiempo aun es mayor y puede superar el rango de los diez dias.

Pregunta numero seis, muy similar a la anterior, solo que enfocada en el tiempo de

procesamiento de una orden de compra.

Cuadro 6
Tiempo de procesamiento orden de compra
Respuestas Cantidad de respuestas Porcentaje

1 -2 dias 0 0%
3 - 6 dias 5 23%
7 - 10 dias 11 50%
10 - 0 mas 6 27%

Total 22 100%

Cuadro 6. Tiempo de procesamiento de orden compra.

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Grafico 6
Tiempo de procesamiento orden de compra
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Grdfico 6. Tiempo de procesamiento de orden compra.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Nuevamente, los resultados obtenidos muestran como la percepcion del cliente interno es
que los dias de procesamiento de una orden de compra superan los siete dias y puede extenderse
hasta diez dias, siendo este rango un cincuenta por ciento de total encuestado, ademas, hay un

veintisiete por ciento que considera que el tiempo supera los diez dias.

Pregunta nimero siete, en este apartado se pretendia conocer cudl es la percepcion de los
clientes internos con respecto al involucramiento del personal de compras en el proceso, ya que es
importante entender si son considerados como elementos que agregan valor al proceso o son

reconocidos como componentes transaccionales del sistema.
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Percepcion del involucramiento del departamento
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Respuestas Cantidad de respuestas Porcentaje
Compras participa en parte del proceso 5 23%
Compras participa en todo el proceso 0 0%
Compras participa no toma decisiones 10 45%
Decision de compra compartida 3 14%
Compras toma las decisiones 4 18%
Total 22 100%

Cuadro 7. Percepcion del involucramiento del departamento.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Grafico 7
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Grdfico 7. Percepcion del involucramiento del departamento.

Fuente: Elaboracion propia (2020.)

Es importante observar como el cuarenta y cinco por ciento de los usuarios, casi la mitad

de los encuestados concuerdan que el equipo de compras participa en el proceso, pero no toma las
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decisiones, a pesar de este resultado es notable que hay opiniones divididas, porque para algunos
los miembros del area de compras no solo participan, sino que toma las decisiones, estos resultados
podrian estar reflejando que dependiendo del requerimiento y del conocimiento del comprador asi

es la participacion en el proceso de toma de decisiones.

Pregunta nimero ocho, respecto al conocimiento técnico de los compradores con respecto

a los productos o servicios que solicita el cliente interno.

Cuadro 8
Conocimiento equipo de compras de los productos

Respuestas Cantidad de respuestas Porcentaje
No hay conocimiento 0 0%
Muy superficialmente 8 36%
Razonable 10 45%
Conocimiento extenso 4 18%
Conocen a la perfeccion 0 0%
Total 22 100%

Cuadro 8. Conocimiento del equipo de compras de los productos.

Fuente: Elaboracion propia (2020).
Grafico 8
Conocimiento equipo de compras de los productos
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Grdfico 8. Conocimiento del equipo de compras de los productos.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Los resultados indican que el conocimiento técnico de los miembros del equipo de compras
con respecto a los requerimientos de las diferentes areas es razonable, lo cual se puede catalogar
como que no son expertos en los diferentes temas, pero que al menos cuentan con cierto
conocimiento. Ademas, es valioso resaltar que para una quinta parte del grupo de los encuestados
el conocimiento del equipo es extenso, lo cual refleja nuevamente que este aspecto depende mucho
de la experiencia con la cual cuenta el comprador o la repetitividad con la cual se solicita un
determinado bien o servicio.

Pregunta nimero nueve, en este apartado se busca conocer la opinion del usuario del
sistema con respecto a la informacion disponible por parte de compras para la toma de decisiones,

y sin con ella se puede elaborar un buen plan de negociacion con los diferentes proveedores.

Cuadro 9
Informacién disponible para elaborar plan de negociacion

Cantidad de
Respuestas respuestas Porcentaje
En general, no 3 14%
Ocasionalmente 8 36%
Casi siempre 10 45%
Siempre adecuada y completa 1 5%
Total 22 100%

Cuadro 9. Informacion disponible para iniciar plan de negociacion.

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Grafico 9
Informacion disponible para elaborar plan de
negociaciéon
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Grdfico 9. Informacion disponible para iniciar plan de negociacion.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Los resultados indican que un cuarenta y cinco por ciento de los usuarios creen que el
equipo de compras cuenta casi siempre con informacion para elaborar un plan de negociacion con
los diferentes proveedores, pero, por otra parte, un alto porcentaje considera que esta informacion
solo esta disponible en ciertas ocasiones. Es importante entender en este punto, si esta informacion

no siempre esta disponible porque la relacion con los proveedores no es la mas adecuada.

Pregunta numero diez, con respecto a este apartado se pretende conocer si los clientes
internos estan de acuerdo en que ellos y los miembros del equipo de compras cuentan con criterios
similares para la seleccion de ofertas proporcionadas por los suplidores o bien si definitivamente

nunca logran ponerse de acuerdo.
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Cuadro 10
Similitud de criterios para la seleccion de ofertas entre cliente y comprador

Respuestas Cantidad de respuestas Porcentaje
No suelen coincidir 1 5%
Suelen coincidir 20 91%
Coinciden totalmente 1 5%
Total 22 100%

Cuadro 10. Similitud de criterios para la seleccion de ofertas.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Grafico 10
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Grafico 10. Similitud de criterios para la seleccion de ofertas.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Como queda demostrado en los resultados del grafico un noventa y uno por cierto esta de
acuerdo en que los criterios para la seleccion de ofertas suelen coincidir entre cliente interno y
comprador, aunque la decision final no sea compartida, como se reflejé en uno de los anélisis
anteriores. Esto quiere decir que a pesar de que el comprador no tiene un conocimiento total de
todos los requerimientos solicitados al menos se preocupa por entender las necesidades del

usurario.
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La pregunta nimero once, a través de esta se busca conocer si el cliente interno considera

que el equipo de compra le ayuda a captar el maximo valor que ofrecen los proveedores.

Cuadro 11
Compras capta el maximo valor que ofrecen los proveedores

Respuestas Cantidad de respuestas Porcentaje
Si, de forma general 14 64%
Sélo en ocasiones 7 32%
No 1 5%
Total 22 100%

Cuadro 11. Valor Captado versus valor ofrecido.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Grafico 11
Compras capta el maximo valor que ofrecen los
proveedores
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Grdfico 11. Valor Captado versus valor ofrecido.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Tal y como se muestra en el grafico un sesenta y cuatro por ciento considera que si, lo cual
quiere decir que la mayoria de las veces los compradores ayudan a los clientes internos a captar al

maximo el valor que ofrecen los proveedores con respecto a sus solicitudes, lo que significa que
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si existe un compromiso por parte del departamento de compras de atender adecuadamente las

necesidades de los usuarios y de ser posible brindar més informacion de la que se estéa pidiendo.

Pregunta nimero doce, se pretende conocer a través de una pequeia frase como el cliente

interno percibe la relacion que mantiene con el equipo de compras.

Cuadro 12
Relacion Compras - cliente interno

Respuestas Cantidad de respuestas Porcentaje
Realmente son un equipo 9 41%
Buena relacién-pero no equipo 6 27%
Se trabaja por separado 7 32%
Total 22 100%

Cuadro 12. Relacion compras — cliente interno.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Grafico 12
Relacion Compras - cliente interno
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Gradfico 12. Relacion compras — cliente interno.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

A pesar de que un cuarenta y uno por ciento considera que son realmente un equipo, el

porcentaje no corresponde a una mayoria, ya que las otras respuestas estan enfocadas en que existe
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una relacion buena, pero no se trabaja en equipo y por otro lado una tercera parte de los encuestados

consideran que trabajan por separado.

Pregunta numero trece, siendo esta la ultima pregunta de la encuesta se pretendio buscar
una sugerencia por parte del usuario con respecto a que mejora ellos consideran se le debe dar
prioridad en el proceso, a pesar de que las opciones fueron sugeridas se dejo la opcion de agregar

cualquier otra que ellos consideraran importantes.

Cuadro 13
Mejora al proceso de compras

Cantidad de
Respuestas respuestas Porcentaje
Definir mejor las responsabilidades 3 14%
Mejorar tiempo de procesamiento 18 82%
Cada departamento procese sus requerimientos 1 4%
Mejorar el conocimiento técnico 0 0%
Total 22 100%

Cuadro 13. Mejoras al proceso de compras.

Fuente: Elaboracion propia (2020).



116

Grafico 13
Mejora al proceso de compras
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Gradfico 13. Mejoras al proceso de compras.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Con una mayoria bien notable, los usuarios recomiendan mejorar los tiempos de
procesamiento de sus solicitudes de compra, y en un segundo lugar definir mejor las

responsabilidades, ninguno de los encuestados agregd una sugerencia diferente.

Consumo de papel para procesamiento de requisiciones de compra

Como el papel es un insumo importante para el cumplimiento del proceso de requisicion
de bienes y servicio se considerd conveniente incluir en la investigacion la cantidad de papel que
el departamento de compras consume anualmente y el costo que representa para la empresa el

mantenimiento de este insumo.

Ademas, la compania tiene politicas de ambiente y seguridad bien establecidas, junto con
un programa de responsabilidad social empresarial en donde un proceso como el que se encuentra

bajo estudio demuestra que la empresa aun tiene grandes oportunidades de mejora en esta area.



117

Tabla 11. Consumo de resmas de papel departamento de compras

Consumo de Promedio Consumo de Costo Total en Total

unitario délares Compras

ARo  resmas por afio  Mensual Compras
(unidades) Unidades (anual)

2015 3558 297 1245 $ 3.05| $10,851.90 | $3,798.17
2016 3077 256 1077 $ 3.05|% 9,384.85 | $3,284.70
2017 3239 270 1134 $ 3.05|% 9,878.95| $3,457.63
2018 3182 265 1114 $ 3.28 | $10,436.96 | $3,652.94
2019 2354 196 824 $ 328 |% 7,721.12 | $2,702.39
2020 1773 170 621 $ 3.28|9% 581544 | $2,035.40

Fuente: Base de datos - Excel, 2020.

La tercera parte del gasto que representa el consumo de papel en la empresa esta

directamente relacionada con el uso que el departamento de compras tiene sobre este insumo.

Ademas del consumo de resmas de papel utilizado por el departamento de compras
también se debe agregar el consumo de formularios de requisicion de compra que deben ser

utilizados por cada una de las solicitudes que se realice al departamento.

Tabla 12. Consumo de formulario de requisicion de compra

Consumo de Promedio
~ : Costo Total en
Ao  Formularios por Mensual unitario dolares
ano (unidades) Unidades
2015 43 4 $730 % 313.90
2016 40 3 $730|9% 292.00
2017 53 4 $730 % 386.90
2018 52 4 $730|9% 379.60
2019 49 4 $730 % 357.70
2020 30 3 $730|9% 219.00

Fuente: Base de datos - Excel, 2020.

Tal y como se observa en la tabla el consumo promedio mensual de este formulario es

de alrededor de cuatro unidades y el costo de este es asumido por el departamento de compras.
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Costo actual del proceso de requisicion de compra en Allergan Costa Rica

Para finalizar la etapa de andlisis del presente proyecto se efectud un céalculo del costo
aproximado que tiene este proceso para Allergan Costa Rica S.R.L., tomando como base los 8 dias
promedio que tarda el proceso para llevarse a cabo, asi como las horas laborales de los dos
compradores encargados del proceso y el porcentaje de tiempo que ambos invierten en esta tarea

dentro de su jornada laboral.

Tabla 13. Costo aproximado del proceso de requisicion de compra

Costo actual invertido en proceso de requisicion

Horas laborales semanales (2 personas) 80
Horas laborales mensuales 346
Salario mensual (2 personas) $ 3,300.00
Costo de hora laboral $ 9.53
Porcentaje de tiempo invertido en el proceso 65%
Costo total mensual del proceso $ 2,145.00
Costo anual del proceso $25,740.00

Fuente: Elaboracion propia - Excel, 2020.

Como se muestra en la tabla anterior el costo de este proceso le cuesta a la compafiia
alrededor de $25,740 anuales, mas el costo de los insumos utilizados en el proceso como se

demostré en el apartado anterior.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En esta quinta parte de la investigacion se presentan los hallazgos encontrados durante la

etapa de andlisis de resultados y asi entender si el estudio arroja nueva informacion o elementos

ya conocidos, pero mejor sustentados.

Conclusiones de la investigacion

Después de haber finalizado el andlisis del proceso de adquisicion de bienes y servicios en

Allergan Costa Rica S.R.L. se llego a las siguientes conclusiones:

1-

Existe un proceso conocido por los usuarios y duefios del sistema para llevar
acabo la adquisicion de bienes y servicios en Allergan, el cual cuenta con una
secuencia logica, sin embargo, este proceso no se encuentra definido en ninguno
de los procedimientos internos de la compafiia, se conoce a través de los
miembros del equipo de compras que son los encargados de desplegarlo a los
demas empleados.

Del anélisis situacional se obtiene informacion relevante en cuanto a las
fortalezas del departamento como lo son la experiencia con la cual cuentan los
compradores, hay manejo de indicadores para controles claves del proceso, los
productos estan clasificados en categorias, hay una extensa red de suplidores
aprobados los cuales estan a disposicion de los usuarios.

A través del FODA también se logra identificar factores que intervienen
directamente en el proceso de adquisicion de bienes y servicios que afectan el
flujo normal del proceso, dentro de ellos estdn: procesos manuales y
burocraticos, ya que una compra requiere de muchas aprobaciones sin importar
el monto de dinero a gastar, ademas los términos de pago no estan relacionados
con la situacion real del pais, lo que conlleva a procesos de negociacion
extensos.

Con el diagrama de causa y efecto se logra determinar que todas las categorias

afectan de alguna manera el problema planteado, siendo el método y las
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personas los que cuentan con mas subcategorias que tienen una injerencia
directa en el proceso de elaboracion de requisiciones de compra.

Después de haber analizado cada una de las solicitudes efectuadas en los
ultimos cuatro afios, se logra identificar que el principal cliente interno del
departamento de compras es ingenieria, el cual representa alrededor del 40% de
todas las solicitudes tramitadas por el equipo de compras.

Una vez realizado el andlisis del tiempo de procesamiento se concluye que el
tiempo promedio de ciclo para completar una solicitud de compra de cualquier
cliente interno es de minimo 8 dias, lo que provoca que este sea uno de los
factores méas mencionados por los usuarios en las diferentes etapas de la
investigacion.

Por medio de la entrevista al cliente interno del departamento de ingenieria se
obtiene informacion explicita de los elementos que ellos consideran que hacen
que el proceso sea deficiente entre los cuales hacen notar, el tiempo para
procesar solicitudes, el conocimiento técnico de los compradores, lo que
conlleva a que los criterios para la seleccion de ofertas de los suplidores no sea
el mas adecuado, y el manejo de las solicitudes manuales que provocan una
extension mas del proceso.

La empresa cuenta con uno de los mejores sistemas para la administracion de
recursos internos como lo es SAP, sin embargo, este sistema no tiene habilitado
para el proceso de compras el médulo de requisiciones de compra, de ahi por
qué el proceso continua siendo manual.

El costo aproximado del proceso de requisicion de compra es de alrededor de
$25 740 anuales, mas el costo de los insumos utilizados para llevar acabo la

solicitud de compra, los cuales se estiman en $3500 anuales.

10- El alto consumo de papel para llevar a cabo el proceso de requisicion de compra

es una oportunidad de mejora en el programa de Responsabilidad Social
Empresarial, ya que solo este proceso consume en promedio 1000 resmas de

papel por afio.



121

Ademas de las conclusiones de la investigacion a continuacion se detallan las conclusiones

obtenidas de la encuesta aplicada a los usuarios del servicio de compras:

1-

El 36% de los encuestados califican el nivel de satisfaccion en el proceso de
adquisicion de bienes y servicios con un ocho donde diez era la nota maxima,
el resto de los resultados es variable y con porcentajes menos significativos, lo
cual indica que solo la tercera parte de los clientes internos tiene un concepto
medianamente bueno con el servicio recibido.

Con respecto al tiempo de respuesta de las solicitudes, el 55% de las personas
indican que es regular, siendo este resultado muy afin con respecto a la
satisfaccion de los clientes en el proceso, pero no muy alineado a las politicas
internas de la compaifiia con respecto al nivel de servicio hacia los clientes.
Relacionado al tiempo de procesamiento de la requisicion de compra la mayoria
concuerda que es de 7 a 10 dias, obteniendo este rango un 59% de la poblacion
encuestada, este porcentaje tiende a incrementar si se considera que un 14% de
los encuestados indican que este tiempo sobrepasa los 10 dias.

Otro de los resultados importantes es la percepcion que tiene el cliente interno
con respecto al involucramiento de los compradores en el proceso de
adquisicion de bienes y servicios, un 45% concuerda que los compradores
participan en el proceso, pero no toma decisiones de compra, son ellos los
encargados de esta tarea, sin embargo, un porcentaje menor indica que compras
toma las decisiones o bien estas son compartidas, lo cual lleva a deducir que
compras participa en la toma de decisiones si tiene conocimiento del bien o
servicio que se esta adquiriendo.

De acuerdo con el conocimiento técnico de los compradores acerca de los
bienes y servicios que se les solicitan, un 45% del total encuestado considera
que el conocimiento es razonable, ya que no se espera que este equipo sea
experto en todos los articulos que deben buscar, pero un porcentaje también
significativo indican que el conocimiento es superficial, y este grupo
corresponde a un 36% del total encuestado.

A cerca de la informacion disponible que tienen los compradores para elaborar

un buen plan de negociacion con los proveedores un 45% de los encuestados
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concuerdan que casi siempre se dispone de esta informacion, y un 36% indica
que ocasionalmente, lo cual lleva a concluir que no todos los procesos de
compra ejecutados cuentan con informacion suficiente para negociar con los
suplidores.

7- A pesar de que para la mayoria de los clientes el equipo de compras no toma la
decision final con respecto al bien o servicio que se estd adquiriendo, si
coinciden que los criterios de ambas partes para la seleccion de las ofertas
cuentan con similitud, obteniendo un 91% de aceptacion entre los encuestados,
lo cual quiere decir que las sugerencias del comprador son consideradas a la
hora de elegir.

8- El 64% de los clientes indican que los compradores captan el maximo valor que
ofrecen los proveedores cuando hacen efectivas sus ofertas, lo cual indica que
hay un conocimiento tanto del proceso como de los proveedores que
normalmente se utilizan.

9- Para el cliente interno la relacion con el equipo de compras es realmente la de
un equipo de trabajo, obteniendo este rubro un 41% del total, a pesar de que el
porcentaje no es mayor hay un 27% que acepta que existe una buena relacion
departamental.

10- El 82% de todas las personas que completaron la encuesta indican que la
mejora a la cual se le debe prestar mayor atencion en el proceso de adquisicion
de bienes y servicios es al tiempo de procesamiento de las solicitudes de compra

porque para la mayoria este tiempo es muy extenso.

Recomendaciones

A continuacién, se detallan algunas recomendaciones que el investigador considera

conveniente tomar en cuenta en el proceso de adquisicion de bienes y servicios de Allergan:

1- Evaluar la posibilidad de implementar un sistema electronico para el manejo de
las solicitudes de compra, que permita que el flujo de informacion fluya de

manera constante y que no dependa de un documento fisico.
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Desarrollar formalmente el procedimiento para la adquisicion de bienes y
servicios de manera que no sean los usuarios del sistema quienes deban de
capacitar a los nuevos clientes internos.

Capacitar el equipo de compras en temas relacionados al funcionamiento de
equipos, herramientas y repuestos utilizados en Allergan de manera que puedan
aumentar su conocimiento técnico y ser un mayor apoyo a su principal cliente
interno que es el departamento de ingenieria.

Que la elaboracion de las solicitudes de compra sea generada por cada usuario
del sistema, con el fin de disminuir el tiempo de procesamiento de las
requisiciones de compra.

Establecer planes de negocidon con aquellos proveedores que representen el
mayor gasto anual, de manera que se puedan obtener ahorros en cada una de las
compras de materiales indirectos que se realicen.

Efectuar cambios en los niveles de aprobacion de compra establecidos, con el
fin de que solo ciertos montos de dinero deban ser aprobados por niveles de
gerenciales.

Hacer la solicitud de cotizaciones unicamente por correo electronico, para
generar registros internos para cada uno de los clientes internos, y obtener una
mejor trazabilidad de los requerimientos.

Eliminar del proceso todos aquellos requerimientos que representen una
compra recurrente y para ellas crear nimeros de parte que sean integrados en el
sistema de control de inventarios.

Delegar mayor responsabilidad a los compradores en el proceso de autorizacion
de compras, ya que actualmente no cuentan con nivel de aprobacion para ningiin
monto de dinero y por ende, todas las compras deben ser autorizadas por el

gerente del area.
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CAPITULO VI: PROPUESTA

Una vez finalizado el analisis de resultados se procede con el desarrollo de la propuesta
que el investigador considera que puede dar solucion al problema planteado. En este capitulo se
presenta dicha propuesta que la empresa podria gestionar para mejorar el proceso de adquisicion

de bienes y servicios.

Digitalizacion del proceso

Como ha quedado demostrado en el capitulo anterior una de las principales causas que
afectan el proceso de adquisicion de bienes y servicios y por ende, el tiempo de procesamiento de
las solicitudes del cliente interno es que el proceso de requisiciones de compra es 100% manual, a
pesar de que Allergan cuenta con uno de los mejores sistemas informaticos para la administracion
de recursos como lo es SAP, no tiene el modulo de requisiciones de compra activado para los
usuarios del sistema, lo que conlleva a que este proceso deba efectuarse de forma manual, por la
razon anterior se propone la digitalizacion del proceso como una alternativa que lleve al

departamento de compras a alinearse con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Herramientas digitales para la gestion de adquisiciones

Actualmente, son muchas las opciones que ofrece el mercado en cuanto a esta solucion
digital ya que estas ayudan a quienes participan en los procesos de compra a gestionar requisitos
complejos de manera rapida y sencilla, las herramientas de gestiéon de adquisiciones permiten al

usuario mejorar las tareas y flujos de trabajo internos y asi garantizar la satisfaccion de los clientes.

Estas herramientas emplean la automatizacion para racionalizar el trabajo de los
departamentos de compra. Entre sus funciones se incluyen las siguientes: emision y aprobacion de

ordenes de compra, mantenimiento de inventario, incorporacion y gestion de proveedores,
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recepcion y combinacion de facturas y pedidos, entre otras funciones que los clientes solicitan

dependiendo del negocio.

Benchmarking

Antes de elegir la herramienta recomendada se procedié con un Benchmarking que es un
analisis estratégico profundo de las mejores practicas llevadas a cabo por empresas del mismo
segmento. Benchmarking viene de la palabra de origen inglés “benchmark”, que significa
“referencia”, y es una herramienta de gestion esencial para el perfeccionamiento de procesos,

productos y servicios.

Dado que Allergan pertenece a una corporacion de capital estadounidense con mas de
30.000 empleados alrededor del mundo, dispersos en 70 diferentes paises y con una alta variedad
de unidades de negocio, se hizo una investigacion para conocer que sistemas de compra utilizan
otras plantas alrededor del mundo, teniendo como resultado que en su mayoria utilizan ePRO para

llevar a cabo el proceso de adquisicion de bienes y servicios.

Este sistema es Unicamente utilizado para procesar solicitudes de compra y se encuentra

ligado al sistema informatico principal de la empresa que es SAP.

Para el presente proyecto se recomienda utilizar el sistema ePRO, que es un sistema creado

como solucion a los procesos de compras.

Sistema ePRO

Es una herramienta de software de compras con gestion de flujos de trabajo,
automatizacion de facturas, integracion y automatizacion de cuentas por pagar y creacion de
informes en tiempo real. La plataforma cuenta con una serie de mdodulos donde las empresas

pueden ajustar sus funciones de acuerdo con los requerimientos internos.
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Funciones de ePRO

ePRO es la solucion en linea que automatiza y estandariza el proceso de adquisicion. Este

sistema se utiliza para requisar todo tipo de servicios y materiales indirectos como:

Servicios relacionados con mercadeo (compra de medios, agencias)

Servicios profesionales (consultores, asesores)

Servicios relacionados con tecnologia de informacion (hardware, software)

Servicios relacionados con recursos humanos (agencias de contratacioén, formacion)
Gestion de instalaciones y servicios de oficina (telecomunicaciones, mobiliario, limpieza,
catering, impresoras)

Consumibles (material de oficina, material de laboratorio)

Servicios de mantenimiento (operacion de reparacion de mantenimiento)

Bienes de capital (planta y maquinaria)

Beneficios de utilizar ePRO

Son muchos los beneficios que se obtienen al utilizar este tipo de plataforma digital entre

ellos estan:

Mayor cumplimiento con los proveedores

Mitigacion de riesgos

Aprovechamiento de la plataforma SAP global

Racionalizaciéon de proveedores

Mayor transparencia en los procesos

Procesos automatizados de verificacion y aprobacion

Tiempos de ciclo mejorados del carrito de ordenar a la compra
Catalogos disponibles en linea para proveedores preferidos

Seccion de favoritos organizacionales

Experiencia ePRO mejorada para el usuario final y soporte al comprador

Cumplimiento mejorado de la orden de compra
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Reduccion de errores

Andlisis e informes en tiempo real

Procesos de pago automatizados

Mejora la eficiencia del comprador: esfuerzos de duplicaciéon minimizados, minimizacion

de costos, utilizacion de habilidades de comprador especializadas

Reduccion del tiempo de procesamiento de la requisicion

De acuerdo con los expertos del sistema el tiempo de procesamiento de una requisicion de
compra en el sistema ePRO no deberia sobrepasar las 4 horas si las partes involucradas en el
proceso como son los que autorizan la compra ejecutaran la aprobacion apenas les llegue la
notificacion electronica. Sin embargo, para el presente analisis se estdn contemplando 3 dias de
tiempo total de procesamiento para tomar en cuenta el tiempo que debe invertir el comprador en
la biisqueda de cotizaciones. Aun asi, el tiempo de procesamiento se reduciria de 8 a 3 dias, tiendo

un ahorro de 5 dias exactos.

A continuacioén, se muestra el beneficio econdémico que tendria la empresa se implementara

este sistema para el proceso de requisicion de compra.
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Tabla 14. Beneficio econémico de implementar ePRO

Beneficio econédmico con ePRO

Horas laborales semanales 2 personas 80
Horas laborales mensuales 2 personas 346
Porcentaje invertido en el proceso 65%
Horas actuales invertidas por mes 225
Salario mensual (2 personas) $ 3,300.00
Costo de hora laboral $ 9.53
Costo total afio $25,740.00
Dias actuales de procesamiento 8
Dias de procesamiento con ePRO 3
Ahorro en dias 5
Porcentaje de Ahorro 63%
Porcentaje de ahorro de tiempo 41%
Ahorro en horas con ePRO 91
Ahorro total mensual $ 871.41
Ahorro anual $10,456.88

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Funcionamiento del sistema ePRO

Las siguientes capturas de pantalla corresponden al sistema ePRO, tal y como luciria si el
mismo fuera implementado en la planta de Costa Rica; en la esquina superior izquierda se puede

observar el logo de SAP, porque este sistema se entrelaza con el sistema informéatico de la empresa.

Toda la informacidn que hoy es suministrada en la requisicion manual puede incluirse en
este sistema y con todos los detalles que necesite el usuario o el encargado de compras, ademas
cuenta con diferentes opciones para obtencion de informacioén, como son reportes de compra en

tiempo real, listado de precios actualizado, control de facturas, suplidores aprobados, entre otros.
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Figura 14. Menu principal de ePRO.
Fuente: Sistema ePRO,2020.

Como se muestra en la figura anterior, en la vista principal se despliega, el articulo, la
cantidad, el precio, el tipo de moneda, la unidad de medida, las cuentas en donde se debe cargar la
compra, el suplidor, la categoria de producto entre otros elementos que hoy ni siquiera la planta

tiene considerados en el proceso normal.
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Figura 15. Requisicion de compra en ePRO.

Fuente: Sistema ePRO,2020.

Otra de las ventajas del sistema es que tiene opcidon de hacer busquedas antiguas y jalar la

informacion completa de manera que el usuario se evite el tener que iniciar una solicitud de

compras desde cero tal y como se muestra en la siguiente figura.

Add ltems from Old Shopping Cartz and Templates
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Figura 16. Requisicion de compra en ePRO.
Fuente: Sistema ePRO,2020.
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Uno de los grandes beneficios de implementar este sistema es que todas las aprobaciones

se pueden realizar de manera electronica, sin tener que recorrer fisicamente todos los

departamentos de la empresa. El usuario puede incluir la cantidad de personas que considere

apropiadas para la autorizacion de la compra. Ademas, la persona que aprueba recibe una

notificacion electronica que le indica que un usuario requiere de su autorizacion para ejecutar la

ICAD 4
e’
«Back Forward» Hstory Favorites Fersonalze View Help
-~ 1 -~ E o 1 -~ -~ -~
Home BRC Aanning Fricing AP Payment Request ePRO Approver APInvoice Approval/Coding GRC10.1 ePRO Reports ePRO Advanced
Approval
PR\ <PRO Approver > Approval > Approval
« Approval
« Cart Inquiry  Approval Inbox (0) | Natifications (0)
+ Training Center
» Show Quick Criteria Maintenance
View - [[Standard View] ~]| Detais Approve Reject Resubmit EndResubmission Forward AssignToMe CancelAssignment | RiintPeview —Substiution | Refresh

T Subject Destination

Figura 17. Requisicion de compra en ePRO.
Fuente: Sistema ePRO,2020.

Descr.

Priority

El sistema visualiza la cantidad de aprobadores necesarios para la compra, los cuales estan

definidos por los montos de dinero a liberar y el estatus de cada una de las aprobaciones, asi el

interesado puede dar seguimiento a la persona que tiene el proceso detenido. Ademas, ePRO

permite revisar cuantos cambios se han hecho a la requisicion de compra y quienes han sido los

responsables de ejecutar dichos cambios, para mayor control quedan registrados la fecha y la hora

en que se realizaron.
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Parte importante del proceso de adquisicion de bienes y servicios es la posibilidad de

generar reportes de las diferentes compras, de los gastos incurridos, e inclusive la cantidad de veces

que se ha utilizado un mismo suplidor. El sistema ePRO proporciona el nivel de detalle que el

usuario necesite y los rangos de tiempo que se desee abarcar; también tiene la facilidad de poder

generar busquedas por usuarios, centros de costos, por unidades de negocio y por montos

especificos de dinero.
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Figura 19. Reportes.
Fuente: Sistema ePRO,2020.
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Control de Cotizaciones

Una parte importante en el proceso de adquisicion de bienes y servicios es el control de las
cotizaciones que acompafan la solicitud, porque es el respaldo que tiene el comprador para
ejecutar la compra, razén por la cual en el proceso actual se imprimen y se adjuntan al formulario,
en el caso de ePRO este requisito dentro del proceso se mantiene ya que el sistema permite adjuntar
documentos los cuales viajan con la solicitud en todo momento, y quedan archivados en el sistema,

y asi se evita totalmente el uso de papel.

Documentacion formal de la requisicion de compra

Si bien es cierto ePRO es un sistema que consolida toda la informacion de interés que tanto
el cliente interno como el comprador necesitan para completar el proceso de adquisicion de bienes
y servicios, sin embargo, también deben existir documentos que respalden la informacion que ahi
se incluye, especialmente en situaciones especiales como son los procesos de auditoria, en donde

muchas veces se solicita copia de documentos o procedimientos de un tema especifico.

Para esto ePRO cuenta con la opcion de imprimir la requisicion de compra cuando se

considere necesario a través de un documento pdf.
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Cronograma de implementacion del sistema

Como parte del proceso de investigacion se contactd a un miembro corporativo especialista
en el sistema para conocer sobre un posible proceso de implementacion y las actividades que deben
completarse durante esa etapa; para lo cual se pudo establecer un cronograma con las principales

actividades que deben cubrirse durante el proyecto.

La duracién aproximada para la implementacion es de cuatro meses, lo cual se considera
un tiempo relativamente corto, para la serie de beneficios que se obtienen con el sistema. Ademas,

al contar la empresa con SAP solo debe ejecutar un proceso de conexion entre ambos softwares.

Tabla 15. Cronograma de implementacion de ePRO

Cronograma de implementacién de ePRO
Actividades-tareas Febrero-2021|Marzo-2021 | Abril-2021 | Mayo-2021 Responsable
Etapa inicial del proyecto
Presentacion del Demo Técnologia de informacién
Captura de requerimientos Experto ePro-Compras
Demostracion de las capacidades del sistema Experto ePro
Confirmacién de requerimientos Experto ePro-Compras
Cambios requeridos en sistema Experto ePro
Contruccién del ambiente de prueba Experto ePro
Ejecucién de pruebas Experto ePro-Compras
Creacion y reproduccion del sistema Experto ePro-Compras
Analisis del impacto por cambios Técnologia de informacién
Entrenamiento de usuarios Técnologia de informacién
Actualizaciéon de procedimientos Cada area
Creacion de acceso de los usuarios Técnologia de informacién
Implementacion Técnologia de informacién

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Evaluacion financiera

Una vez presentada la propuesta se procede con el analisis financiero que debe considerarse

para la implantacion del sistema ePRO en Allergan Costa Rica S.R.L.



136

Inversion

La inversion se refiere a la asignacion de recursos con el fin de obtener los beneficios
descritos anteriormente. En este apartado se detallan los costos en los cuales la empresa debe

incurrir si desea implementar un sistema de gestion de compras en Allergan.

Tabla 16. Inversion de la propuesta

Descripcion Costo

Licencia y desarrollo médulo ePRO $30,000.00
Entrenamiento presencial - Casa Matriz con experto y usuarios del sistema | $ 4,000.00
Entrenamiento en proceso de compras en otro site de Allergan $ 4,000.00
Entrenamiento presencial con experto de ePRO y SAP - Allergan Costa Rica| $ 5,000.00
Total en délares $43,000.00

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Tal y como se muestra en la tabla anterior la inversion total requerida es de cuarenta y tres
mil dolares, en donde la licencia y el desarrollo del modulo tiene un valor de treinta mil dolares y
tres entrenamientos presenciales con un experto de la corporacion en el sistema ePRO con un costo

total de trece mil dolares.

Se recomienda que antes de iniciar cualquier proceso de implementacién un experto del
area de compras de la planta de Costa Rica se entrene en casa matriz y conozca cémo funciona el
sistema y la interaccion de este con los usuarios y los clientes internos. Ademas, se esta
contemplado un entrenamiento adicional en alguna de las plantas en donde ya el sistema esté
completamente implementado y mezclado con los procesos habituales de compras de una planta

de manufactura.

Flujo de efectivo

El estado de flujo de efectivo es el estado financiero que alerta sobre los movimientos de

efectivo en una empresa durante un periodo determinado. El flujo de efectivo consiste en
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el movimiento de dinero que se produce dentro de una empresa y determina la forma en la que se

genera y se utiliza a lo largo de su actividad.

Allergan es una empresa que cotiza en la bolsa de valores de Estados Unidos, por ende, es
considerada una entidad publica en donde sus ganancias netas son publicadas todos los afios en

paginas donde cualquier persona puede consultar este tipo de informacion.

Para realizar el calculo del flujo de efectivo se tomaron en cuenta valores histéricos del
estado de resultados de los ultimos cuatro afios, pero s6lo lo que corresponde a la planta de Costa
Rica, ya que a pesar de que es una empresa transnacional cualquier inversion se controla como un
proyecto individual para cada unidad de negocio. Ademas, que la corporacion tiene segmentados
sus mercados entre la industria farmacéutica y de dispositivos médicos a la cual pertenece la
divisién de Costa Rica. Es importante mencionar que los ingresos de la planta de Costa Rica

representan alrededor de 0.65% del total que recibe la corporacion.

Tabla 17. Ganancias Netas para Allergan Costa Rica

Ganancias netas para Allergan Costa Rica
Ano 2016 2017 2018 2019
Ingresos netos 166.65 183.40 212.89 216.23
Costo de productos vendidos 37.91 4577 50.17 48.35
Ventas, general y administrativo 38.06 40.92 48.09 4512
Investigacion y desarrollo 28.38 32.55 67.14 41.65
Adquirido en proceso R&D 1.30 213 2.76 2.50
Otros gastos operativos (ingresos) - - 3.25 (5.79)
Gastos totales de operacion 105.65 121.36 171.41 131.84
Ganancias operativas 61.00 62.04 41.49 84.39
Gastos por intereses, neto 6.27 6.53 7.44 9.81
Pérdida cambiaria neta 1.97 2.26 0.16 0.27
Otros gastos netos (ingresos), 1.51 3.03 0.12 19.54
Ganancias antes de impuestos sobre la renta (pérdidas) 51.25 50.23 33.78 54.77
Gasto por impuesto a las ganancias (beneficio) 12.55 15.72 (3.19) 3.54
Ganancias netas 38.69 34.51 36.97 51.23

Fuente: Elaboracion propia, datos tomados de la pagina de estados de reportes financieros de Allergan,
2020.

Nota: Montos en millones de dolares.
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Como se puede observar en la tabla anterior durante el 2019 Allergan Costa Rica registrd
ganancias netas de mas de 51 millones de ddlares. Con esta informacion se pudo obtener los flujos
historicos de efectivo que seran la base para obtener los flujos proyectados necesarios para el

analisis de retorno de la inversion.

Tabla 18. Flujo historico de efectivo
Flujo histérico de efectivo

E‘;‘;’:{‘)’: Afio 1 (2016) | Afio 2 (2017) | Afio 3 (2018) | Afio 4 (2019) | Afio 5(2020) | Total
Saldo inicial en caja $ 3344 | $ 86.19 | $ 139.44 | $ 173.34 | $ 247.65 | $ 680.06
Ingresos por ventas

Ingresos netos $ 166.65 | $ 183.40 | § 212.89 | § 216.23 | $ 218.62 | $§ 997.80
Otros $ 5.79 $ 5.79
Total de ingresos por ventas $ 166.65 | $ 18340 [ $ 21289 | $ 222.01 | $ 218.62 | $1,003.58
Total de ingresos $ 166.65 | $ 183.40 [ $ 21289 | $ 22201 $ 218.62 | $1,003.58
Desembolso de la linea de crédito

Ingreso de capital propio

Total General de Ingresos $ 200.08 | $ 269.59 | $ 352.34 | $ 395.36 | $ 466.27 | $1,683.65
Egresos

Costos $ 3791 % 4577 | $ 50.17 | $ 4835 % 45.55 | § 227.76
Gastos de operacién $ 38.06 | $ 40.92 | $ 48.09 | $ 4512 | § 43.05|$ 215.24
Gastos Financieros $ 29.68 | $ 3467 | $ 73.14 | $ 4415 $ 4541 | $ 227.05
Gastos otros $ 824 $ 879 ($ 759 (% 10.08 | $ 8.68 | $ 43.38
Depreciacién $ 14.06 | $ 1875 | % (3.07)[ $ 23.08 | $ 13.20 | $§ 66.01
Total de Costos y Gastos $ 127.95 | $ 148.90 | $ 175.93 | $ 170.78 | $ 155.89 | § 779.45
Total de Costos y Gastos $ 127.95 | § 148.90 | $ 175.93 | § 170.78 | § 155.89 | § 779.45
Utilidad Operativa $ 38.69 | $ 3451 (% 3697 | $ 51.23 | $ 62.73 | § 224.14
Pagos de Impuesto sobre la renta 30% ut ant | $ - $ - $ - $ - $ -

Utilidad neta $ 38.69 | % 3451 | 9% 36.97 | $ 51.23 | $ 62.73 | $ 224.14
...+Egresos no desembolsables

Amortizacion linea de crédito

Inversiones $ 0.043|$ 0.043
Total de erogaciones no deducibles $ - $ - $ - $ - $ 0.043|$ 0.043
Saldo Acumulado Efectivo $ 86.19 | $ 139.44 | $ 173.34 | $ 247.65 | $ 32354 | $§ 970.17

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Nota: Montos en millones de dolares.

En la tabla anterior se encuentran los datos del flujo de efectivo para los ultimos cuatro
aflos y una proyeccion para el afio en curso 2020. Estos datos seran la base para el célculo del
flujo de efectivo proyectado para el periodo que va del afio 2020 al 2024, en donde se utilizan

pronosticos ya que no se cuenta con informacion real disponible.
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A continuacion, se detalla el flujo de efectivo proyectado que sera la informacioén que
permitira completar el analisis del retorno de la inversion; para el crecimiento anual proyectado se

considero el elemento inflacion.

Tabla 19. Flujo de caja proyectado

IF;ZTZSE: ANO 1 (2020) | ANO 2 (2021) | ANO 3 (2022) | ANO 4 (2023) | ANO 5 (2024) | TOTAL
Saldo inicial en caja $ 24765 $ 352.08 | $ 47449 | $ 615.49 | $ 778.82 | $ 247.65
Ingresos por ventas

Ingresos netos $ 218.62 | $ 238.84 | $ 260.93 | $ 285.05 | $ 311.40 | $1,314.84
Otros

Total de ingresos por ventas $ 218.62 | $ 238.84 | $ 260.93 | $ 285.05 | $ 311.40 | $1,314.84
Total de ingresos $ 218.62 | $ 238.84 | $ 260.93 | $ 285.05 | $ 311.40 | $1,314.84

Desembolso de la linea de crédito
Ingreso de capital propio

Total General de Ingresos $ 466.27 | $ 590.92 | $ 73542 | $ 900.54 | $ 1,090.21 | $1,562.49
Egresos

Costos $ 36.44 | $ 3717 $ 38.29 | § 38.86 | $ 39.83 | § 190.59
Gastos de operacion $ 3444 | $ 3513 | % 36.18 | $ 36.72 [ $ 3764 | $ 180.11
Gastos Financieros $ 36.33 | $ 37.06 | $ 3817 | % 3874 | $ 39.71 [ $ 190.00
Gastos otros $ 6.94 | $ 7.08|$% 729|% 740 $ 759 |8% 36.30
Depreciacion $ 10.56 | $ 1077 | $ 1110 | $ 11.26 | § 11.55|$ 55.24
Total de Costos y Gastos $ 124.71 | $ 127.21 | $ 131.02 | $ 132.99 | § 136.31 | $ 652.24
Total de Costos y Gastos $ 12471 $ 127.21 | $ 131.02 | $ 132.99 | § 136.31 | $ 652.24
Utilidad Operativa $ 9391 $ 11164 | $ 129.90 | $ 152.06 | $ 175.09 | $ 662.60
Pagos de Impuesto sobre la renta $ - $ - $ - $ - $ - $ -
Utilidad neta $ 9391 $ 111.64 | $ 129.90 | $ 152.06 | $ 175.09 | $ 662.60
...+Egresos no desembolsables

Amortizacion linea de crédito

Inversiones $ 0.043 $ 0.043
Total de erogaciones no deducibles $ 0.043 | $ - $ - $ - $ - $ 0.043
Saldo Acumulado Efectivo $ 352.08 | $ 474.49 [ $ 61549 | $ 778.82 | $ 965.45 | $§ 965.45

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Nota: Montos en millones de dolares.

Tal y como se muestra en la tabla anterior, una inversion de cuarenta y tres mil dolares no
causa una variacién mayor en el estado de flujo de efectivo proyectado, obteniendo resultados

favorables.
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Analisis de la inversion

Los inversionistas son los mas interesados en saber si un proyecto serd rentable o no. De
lo contrario, no podrian establecer un presupuesto. Es por ello por lo que utilizan el VAN y la TIR

para calcular el futuro financiero.

Tanto el VAN como la TIR son dos herramientas financieras muy utilizadas por los
profesionales. Brindan la opcion de analizar la rentabilidad de un proyecto de inversion. El valor
actual neto (VAN) es la diferencia entre el dinero que ingresa a una empresa y el monto que se
invierte en un mismo proyecto; su objetivo es conocer si este proyecto da realmente beneficios.
Por otro lado, la tasa interna de retorno (TIR) es la tasa de descuento de un proyecto que se analiza

para considerarlo como apto.

Son los indicadores mas utilizados para evaluar inversiones. Para calcular ambos, se
considera el flujo de fondos estimados para el proyecto en determinado tiempo (meses o afos). El
calculo dependeré de la tasa de descuento; es decir, un valor financiero aplicado para determinar

el valor actual de un pago en el futuro.

Valor actual Neto (VAN)

En materia de finanzas el VAN permite conocer el estado de los cobros y de los pagos de
una inversion que se ha llevado a cabo. Por tanto, es una herramienta que actia como indicador a
la hora de determinar si dicha inversion o proyecto tiene viabilidad. El concepto de VAN hace
referencia a las ganancias que tiene un proyecto, teniendo siempre en cuenta tanto la inversion

inicial, como la prevision de ingresos y gastos futuros.
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Tasa interna de Retorno (TIR)

Es la tasa de interés o rentabilidad que ofrece una inversion. Es decir, es el porcentaje de
beneficio o pérdida que tendrd una inversion para las cantidades que no se han retirado del

proyecto.

Para este proyecto se realizo el cédlculo de VAN y el TIR para saber si la inversion

recomendada realmente tiene un impacto positivo para el negocio.

Tabla 20. Rentabilidad de la propuesta

Rentabilidad de la propuesta

TIR 818830.23%|PROYECTO RENTABLE
VAN| $§ 3,186.29 |SE ACEPTA EL PROYECTO

TREMA (Tasa Rend. Min. Aceptable) 56%|RENTABLE
$ 0.04
Inversion $ (0.04)] $ 352.08 | $ 47449 | $ 61549 | $ 778.82 | $§ 965.45

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Nota: Montos en millones de dolares.

Después del calculo de ambos factores se puede concluir que la propuesta es rentable ya
que el VAN es mayor a cero y el TIR muestra un valor realmente positivo, ya que la tasa de

rendimiento minima aceptable es de 56%.

Es importante mencionar que la empresa decide aprobar el proyecto tomando como fecha
de inicio el mes febrero del 2021, tal y como se recomend6 en el cronograma presentado al inicio
de este capitulo, es importante destacar la que recuperacion de la inversion se realiza en el mismo

aflo en que se ejecuta.
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ANEXOS

Encuesta aplicada para la investigacion

Encuesta del Servicio del area de compras de Allergan Costa Rica S.R.L.

Estoy realizando un proyecto en el area de compras para lo cual requiero de su colaboracion
contestando las siguientes preguntas relacionadas a la experiencia que usted identificado como
cliente interno del area ha tenido con el departamento cuando ha requerido de sus servicios para la

adquisicion de algiin bien o servicio. De antemano muchas gracias por su colaboracion.
1. Indique por favor los afios que lleva laborando en Allergan Costa Rica S.R.L.:
() 0-5 afios
() 5-10 afios
() +10 afios
2. Seleccione en qué area de la empresa labora:
() Investigacion y desarrollo
() Calidad
() Cadena de Abastecimiento
() Finanzas
() Informatica
() Recursos Humanos
() Ingenieria/Facilidades
() Proyectos

() Otra/ Indique
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3. Califique su experiencia de compra del 1 al 10, donde 10 es la nota maxima de satisfaccion en
el proceso.
1 23 45 6 7 8 9 10

4. Califique el tiempo de respuesta de sus solicitudes de compra, sea esta una requisicién o una

orden de compra:
() Malo
() Regular
() Bueno

() Excelente

5. En promedio, ;cudl ha sido la duracion total para el procesamiento de una requisicion de

compra?
() 1-2 dias
() 3-6 dias
() 7-10 dias
() 10- o mas
6. En promedio, ;cudl ha sido la duracion total para el procesamiento de una orden de compra?
() 1-2 dias
() 3-6 dias
() 7-10 dias
() 10- o mas

7. Cual de los siguientes enunciados describe mejor la percepcion que usted tiene del proceso de

compras?

() Compras participa solo en parte del proceso de la adquisicion de los bienes y servicios

que mi departamento necesita.
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() Compras participa en todo el proceso de adquisicion de los bienes y servicios de mi area.

() Compras colabora con mi area para la adquisicion de los bienes y servicios que necesita

el departamento, pero la decision final siempre la toma el responsable del area.

() Compras colabora con mi area para la adquisicion de los bienes y servicios que necesita

y la responsabilidad sobre la decision final es compartida.

() Para la mayor parte de los bienes y servicios que necesitamos, el area se limita a

homologar proveedores o referencias y es compras la que toma las decisiones finales.

8. Consideras que los miembros del equipo de compras de Allergan conoce bien el tipo de

productos o servicios que ti necesitas?
() No, en absoluto
() Muy superficialmente
() Razonablemente
() Tienen un conocimiento extenso
() Los conocen a la perfeccion

9. (Cuando tienes un requerimiento de compra, consideras que los miembros del equipo de
compras de Allergan dispone de toda la informacion adecuada y completa para elaborar un buen

plan de negociacion con los proveedores?
() En general, no
() Ocasionalmente
() Casi siempre
() Siempre es adecuado y completo

10. Hasta qué punto los criterios utilizados por los compradores para validar las ofertas de los

suplidores coinciden con los que tu establecerias?

() No suelen coincidir los criterios
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() Los criterios suelen coincidir
() Coinciden totalmente

11. Consideras que el equipo de compras te ayuda a captar el maximo valor que pueden ofrecer

los proveedores?
() Si, de forma general
() Solo en ocasiones
(0 No
12. ;Qué frase cree que describe mejor la relacion que mantienes con el equipo de compras?

() Formamos realmente un equipo, trabajando conjuntamente para general el maximo valor

para Allergan.
() Mantenemos una buena relacion, pero no trabajamos en equipo
() Cada uno realiza su trabajo, pero tenemos poco contacto

13. Si tuvieras que escoger un aspecto en el que crees que el equipo de compras podria mejorar

para optimizar el proceso, escogerias:
() Mejorar el conocimiento técnico de los bienes o servicios que usted necesita
() Definir mejor las responsabilidades de los miembros del equipo
() Que cada departamento se encargue del procesamiento de sus solicitudes de compra
() Mejorar el tiempo de procesamiento de los requerimientos de compra

() Otro (especifique)




