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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion tuvo como objetivo maximizar la eficiencia de la gestion de
compras para incrementar la rentabilidad de la Clinica Universitaria SAC, ubicado en el distrito de
Comas”. La experiencia se inicia al identificar el problema de ineficiencia en el area de Logistica y
Servicios Generales, permitiendo realizar analisis interno o diagnostico de causa — efecto aplicando
las herramientas como la Técnica del Ishikawa en el periodo 2017-2018. A partir de ello, se realizaron
acciones concretas como el control y ejecucion de inventarios sorpresivos e inopinados a las
diferentes areas se implementaron diagramas de flujo para lograr la eficiencia en la gestion de cadena
de suministros se procedid a evaluar dar mantenimiento y repotenciacion de a los equipos médicos
y se realizé el estado de pérdidas y ganancias de la clinica , finalmente aplicando las estrategias de
Gestién de Administracion , Gestidn de Procesos y Gestion de Cadena de Suministros , ademas de
Herramientas de Costos y Presupuestos se redisefiaron los procesos de compra a los proveedores , se
establecen nuevas politicas de pagos equipos obsoletos y en desuso incrementando finalmente la

rentabilidad bruta operativa y neta para el afio 2019 en un 250 % versus al afio anterior.

Palabras clave: Gestion de compras, eficiencia, rentabilidad, rentabilidad bruta, rentabilidad

operativa, rentabilidad neta.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

La Organizacién Mundial de la Salud (OMS) en su “Informe sobre la salud en el mundo” en
el afo 2010, sefiala que todos tenemos derecho a acceder a servicios sanitarios y que nadie en el
mundo deberia sufrir de dificultades s6lo por el hecho de no tener dinero. En este sentido sefialo
cuatro elementos fundamentales: a) disponibilidad (contar con suficientes establecimientos para
brindar sus servicios), b) accesibilidad (que todos los establecimientos estén al alcance de todas las
personas en términos de dinero, locales e informacion), c) aceptabilidad (que no exista
discriminacidn bajo ningln punto de vista) y d) calidad (que los establecimientos de salud tengan las

condiciones adecuadas).

Por el lado de Latinoamérica Montiel (s.f.) en su informe sobre “La situacion de la salud en la
region de las Américas” sefiala que en los ultimos afios la salud ha mejorado progresivamente, pero
esta ha sido desigual pues las enfermedades transmisibles, la anemia y la desnutricién infantil
continlian afectando a las poblaciones de bajos recursos econémicos. En este sentido, podemos ver
que existen dos grandes sistemas de salud: a) el universalista, que emplea hospitales estatales y
médicos que trabajan para el Gobierno donde el dinero proviene de la recaudacion de impuesto,
principalmente y b) el privado o de libre mercado, cuya cobertura es restringida s6lo para aquellos

que tenga algun seguro o puedan cubrir los gastos solicitados.

La Organizacion Panamericana de la Salud -OPS- (s.f.) en su informe sobre “Financiamiento
de la salud en las Américas” sefiala que un 30% de la poblacion no tiene acceso a la atencion en salud
debido a que no cuenta con recursos econdmicos y a pesar de la universidad del servicio éste aun no
llega a todos debido a que, en promedio, el gasto publico en salud (GPS) en la region de las Américas
es alrededor del 4% del Producto Bruto Interno (PBI) un nivel inferior en comparacion al 8% en
promedio que destinan los paises de la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico

(OCDE).
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De igual forma, el gasto asignado al sector salud represento -durante varias décadas- sélo el
4.4% del PBI y en paises como Argentina era del 9.8% como lo sefial6 la Superintendencia de
Entidades Prestadoras de Salud (SEPS). Todo esto se agravo mas con el crecimiento poblacional, la
migracion extranjera, el incremento de los servicios de salud universal otorgados por el estado

peruano, el proceso acelerado de urbanizacién, entre otros. (MINSA, 2013).

(USS$)
4500 .
4000 | 3858
3500 .
3000
2500
2000
1500
1000 795

331

2 — 140 93 1/
0 = —

I I I T

Estados Argentina Chile Colombia Pert

Unidos

Figura N° 1: Gasto nacional per capita en salud

Fuente: MINSA (2013)

Para el caso peruano, el Ministerio de Salud (MINSA) en su publicacion “Analisis de Situacion
de Salud en el Pert” del afio 2013 sefiala que el sistema de salud peruano estd conformado por dos
grandes sectores, el pablico y el privado (sistema mixto), y ambos tienen como objetivo asegurar la
atencion de las prioridades sanitarias del pais en favor de todos los peruanos. Sin embargo, éstos no
cubren todas las necesidades de salud de la poblacién debido -principalmente- a que el 38.19% de la

poblacion no tiene ningun tipo de seguro -ni a nivel estatal ni privado- (Figura N° 2).
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Asegurado sélo
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0.02%
S:Ef;?r?:azg \. Asegurado en
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Figura N° 2: Cobertura de aseguramiento en el sistema de salud peruano

Fuente: MINSA (2013)

De lo anterior, se puede asegurar que, en el Per( la evolucién de la salud en los dltimos afios
siempre ha contado con escasos recursos econémicos asignados para este sector pues el gasto
nacional per capita (por persona) se mantuvo por debajo de paises como Colombia, Chile, Argentina
(Figura N° 2). De igual manera, las tasas de mortalidad infantil representaban el 33.3% por cada
1000 nacidos siendo la mas alta de los paises en mencidn, la cantidad de camas para los pacientes

también ha sido insuficiente.

En la Tabla N° 1 podemos apreciar que el gasto en salud que destina el Per( es del 5.3% del
PBI a comparacion de 6.9% que destina América Latinay el Caribe (LAC) como parte del PBI, como
también apreciamos que el gasto publico en salud por persona en el Per( es solamente US$ 199

dolares americanos a diferencia de los US$ 382 dolares americanos que destina LAC.
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Tabla N° 1: Financiamiento en salud: Pert vs América Latinay el Caribe

2012 2016
, Gasto Total en Salud Gasto Total en Salud Gasto Publico en Salud*
Tipo de economia
Percapita- USS| Total (%PBI) Percapita- US{ Total (%PBI) | Percapita - USS| Total (%PBI) | Total (%PBI)

Ameérica Latina y el Caribe (LAC) 729 7.7% 906 6.9% 382 4.0%
Perd 337 5.1% 626 5.3% 199 3.0% US$ 132 (2%)

Brecha de financiamiento™ (% PBI) 2.6% 1.6% 1.0%

Brecha de financiamiento (Miles de Mill. S/.) 13.2 10.4 6.6
¥ La brecha de finandamiento es la diferencia entre el gasto en salud promedio para LAC
Fuente: Para el afio 2012:Espacio Fiscal en Salud 2011-2013. USAID/Politicas en Salud; para
(*) Incluye EsSalud

Fuente: MINSA (s.f.; p. 39)

En el Per(, como sefala el Instituto Nacional de Estadistica e Informética (INEI, 2018) en sus
estadisticas sobre “Infraestructura del Sector Salud” en Lima Provincias existen: 195 hospitales
(Tabla N° 2), 330 centros de salud (Tabla N° 3), 887 Puestos de salud y 4,878 consultorios médicos

y de otros profesionales de la salud (Tabla N° 4).

Tabla N° 2: Cantidad de Hospitales en Lima, 2018

Total de sector Hospitales
Departamento 2016 2017 2018 2016 2017 2018
Total 18 465 19 048 19 859 606 599 594
e o e o af e e Em e Ee M B M M Ee Em Em Em
| Lima 6 251 6644 7095 203 204 206 |
I Provincia de Lima 1/ 5765 6 143 6 550 193 193 195 I
L _Regonlima2/ 0 486 __ 501__ __545 _ __ 10 __ 1L _ 1
Loreto 520 533 586 17 14 14
Madre de Dios 153 145 144 4 3 3
Moquegua 99 104 108 6 6 6
Pasco 284 287 288 7 7 6
Piura 869 896 952 31 32 31
Puno 593 610 622 27 27 25
San Martin 530 532 530 18 17 17
Tacna 334 337 351 5 6 6
Tumbes 74 74 77 6 5 5
Ucay ali 258 254 256 8 4 3

Fuente: INEI, 2018
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Tabla N° 3: Cantidad de Centros de Salud, 2018

Centros de salud Puestos de salud

Departamento 2016 2017 2018 2016 2017 2018
Total 2296 2320 2411 8002 8140 8 349
B I T T
I Lima 394 401 407 376 1120 1192 I
I Provincia de Lima 1/ 315 321 330 99 830 887 I
L Regientima2 0 7o 80 _ 7 S %0 %5,
Loreto 100 103 115 246 380 410
Madre de Dios 12 11 8 415 97 98
Moquegua 31 24 26 391 67 66
Pasco 29 31 33 327 247 247
Piura 141 141 155 80 430 443
Puno 152 151 157 40 407 410
San Martin 86 86 86 201 325 330
Tacna 30 25 26 30 84 88
Tumbes 20 20 21 20 40 40
Ucayali 37 39 38 37 200 203

Fuente: INEI (2018)

Tabla N° 4: Cantidad de Institutos de Salud, Consultorios médicos y Centros odontoldgicos

Instituto de Salud Consultorios médicos y de
L otros profesionales de la Centro Odontolégico 4/
Departamento Especializado salud 3/
2016 2017 2018 2016 2017 2018 2016 2017 2018
Total 18 18 17 6943 7329 7797 600 642 691
I tma T T T 0 2T Ta2 T 41 T Wass 465t 5005 228 256 2r4
Provincia de Lima 1/ 12 12 11 4255 4547 4 878 225 240 249
Region Lima 2/ . . . 100 104 127 3 16 s |
e J i [ Vo - B < e - M
Madre de Dios - - - 36 33 34 2 1 1
Moquegua - - - 3 4 6 2 3 4
Pasco - - - 2 2 2 - - -
Piura 2 2 2 228 238 259 52 53 62
Puno - - - 17 18 19 6 7 1
San Martin - - - 91 97 92 8 7 5
Tacna - - - 208 211 217 1 1 14
Tumbes - - - 8 9 10 - - 1
Ucayali - - - 7 5 6 5 6 6

Nota : Enhospitales incluye, hospitales del MINSA, EsSalud, Gobierno Regional, Fuerzas Armadas y Policiales, M unicipalidad
provincial, distrital y Cinicas privadas.

17 Comprende los 43 distritos que conforman la provincia de Lima.

2/ Incluye las provincias de : Barranca, Cajatambo, Canta, Cafiete, Huaral, Huarochiri, Huaura, Oydny Yauyos.
3/ Incluye los consultorios médicos privados, Consultorios del Gobierno Regional y otros.

4/ Incluye Centros Odontolégico privados yotros.

Fuente: Superintendencia Nacional de Salud- Intendencia de Investigacién y Desarrollo.
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En el distrito de Comas, existen importantes clinicas como Clinica Mater Purissima, Gestante

Clinica Versalles, Policlinico Virgen del Rosario, Perimedic Clinica de Heridas, S & M Clinica

Ocupacional, entre las principales que rodean a la Clinica Universitaria como se aprecia en la Figura

N° 3.
_ o —
S L &) £q S X)) 12 B2
O N L 1 D3
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Y
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Figura N° 3: Clinicas en el distrito de Comas
Fuente: Google Maps (2020)
Como sefiala la Compafiia Peruana de Estudios de Mercados y Opinién Pablica SAC — CPI,
el distrito de Comas cuenta con una poblacion de 575,800 habitantes siendo el 4to distrito mas
poblado de Lima Metropolitana (Tabla N° 5) y con un nivel socioecondmico (NSE) de 14.6% del B,

un 39.7% del C y 36.6% del D y la Clinica Universitaria se dirige a los NSE B 'y C. (Tabla N° 6).
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Tabla N° 5: Poblacién del distrito de Comas

1 San Juan de Lurigancho 11576 1.0 206.7

2_ SanMadingePerres | _ _ 7263 _ B8 _ 1837
|3 Ale £67.2 8.3 1725
4 . 5758 5.4 127.4 ||
B TMaTxiddafet = = Tl ™ "™
6 Villa O Salhvador 4371 4.1 93.0
7 San Juan de Mirallores 28313 a7 @24
8 Pusnte Piedra 2677 a5 .S
9 Carmabaylo 285.8 15 9.6
10 LosOliwos J60.5 24 933
11 Santiago de Surco J60.8 2.e 1035
12 Chorrilios 79 33 086.3
13 Lima 2048 20 a1
14  Lurigancho 267.6 25 ga.2
15 Independencia 2115 22 56.4
16  El Agustno 2208 21 5.0
17  Santa Anila 2179 21 581
18 Rimac 1823 1.8 §0.2
19 LaVicioia 1911 1.8 §2.9
20 San Miguel 1703 16 476
21 La Mofina 1540 15 a1.4
22 San Borja 12238 1.2 5.7
23 Pachscamac 1215 11 ns
24 Mirafiores 107.8 1.0 6.4
25 Surquillo 996 0a 301
25 Luria 979 0a 26
27 Brena 3.4 04 26.2
28 Magdalena Vieja 0.7 0a 270
29 Jesus Maria 82.0 0.8 283
30 Ancen 701 0.7 18.3
31 Magdalena del Mar 65.8 0.6 19.8
2 Sanlsidro B5.5 0.6 2.8
33 Lince 59.6 0.6 16.6
34 SanLuis §7.2 0.5 151
35 Chclacayo 471 0.4 1ne
3 Cieneguills 4.3 0.4 10.0
37 Barance 7.5 0.é 1.8
35 Santafos n.ao 0.3 a1
B Punla Hermosa 176 0.2 6.0
& Pocusana 16.5 0.2 L6
41 San Batolo 81 01 22
42 PunlaNegra 7.8 0.1 21
&3 Santa Maria del Mar 00 03
| TOTAL PROVINCIA DE LIMA 94805 088 24440
44 Calo 4909 46 1239
&5 Venlanills a51.7 a3 285.8
45 Belavista 0.7 (] 208
47 LaPwla 87.0 0.6 181
&8 MiPery 50.5 0.5 120
43 Carmende b Legua Reynosa 46.5 0.4 148
0 LaPuns &1 00 13
| TOTAL PROVINCIA DELCALLAD 1,100.4 102 276.8
TOTAL LIMA METROPDLITANA 105808 1000 27208

Fuente: CPI (2019; p. 8)

Tabla N° 6: Niveles socioeconémicos del distrito de Comas

L o R e T
s oo W W S T T T T T
2 noependencia, Los Olves, Ban Martin de Parras. 13183 125 21 283 a8 199 b3

3 San Joan de Laniganche 115786 108 11 215 a8 253 7.5

4 Cercado,Rumac, Brofa, La Wetosa ma 73 25 299 439 215 22

g QN ThOnCuD, Lariche. Sin ASEN. P Latv 1 Aow: 14776 140 14 16 456 33 a1

G Jemis Mania, Lince, Pustio Licre, Magaakna, San Miguel ang 36 162 581 205 3s 1.7

7 NirnfSores, San leidre, San Borga, Surco, La Moina 8106 77 359 432 136 63 10

# Sorquiia, Barranco, Chorriies, San Juan de Mirafiones. #78.3 &3 20 291 488 173 28

a Vida Bl Saovador, Vita Maria o6l T, Luin, PRcsacimee 10087 104 [+ 3 79 822 3s 78
10 L LTV Srom AN Lout, 1,004 104 14 190 460 244 92

n Ciereguila y Banoorios 1905 18 oo 29 are 27 2.8

[ TOYAL LINA METROPOLITANA 105000  100.0 43 A w28 M 54

Fuente: CPI (2019; p. 11) |
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Todo el andlisis anterior nos permite sefialar que existe un gran potencial de mercado para que
se abran nuevos locales de clinicas privadas o ingresen nuevos competidores lo que obliga a las
actuales clinicas a gestionar eficientemente las compras de insumos a los proveedores y poder reducir
los costos para incrementar la rentabilidad pudiendo reinvertirla para ampliar los servicios clinicos

porgue subir el precio no es una opcion viable por la gran rivalidad entre competidores.

Es en este escenario que surge la Clinica Universitaria en la década del 90, como una pequefia
empresa con 70 trabajadores bajo el liderazgo del Dr. Juan Jaque Alonso, quien aposto por la
necesidad de mejorar la calidad de vida y la salud de los habitantes de Lima Norte a través de
servicios médicos de alta calidad y a bajos precios, por lo que, siendo apoyado por sus familiares,
vecinos y colegas médicos, apertura un Consultorio Médico con licencia de Autorizacién N° 13153-
90 el 31 de diciembre de 1991. Su capacidad y liderazgo son reconocidos inmediatamente en el
distrito de Comas que le permitio6 crecer rapidamente hasta convertirse en Consultorio IPSS. (Figura
N° 4).
Vision
Ser elegidos como la mejor alternativa de salud

Mision
Satisfacer las necesidades de salud de nuestros pacientes y colaboradores de la mano
de nuestra experiencia e innovacion tecnoldgica

Valores corporativos

¢ Honestidad: mejores profesionales, mejores personas.

o Responsabilidad: tomamos decisiones conscientemente y buscamos mejorar
nosotros mismos para ayudar a los demas.

e Trabajo en equipo: juntos en equipo, es mas facil.

e Satisfaccion al paciente: nos enfocamos en la experiencia positiva de nuestros

pacientes.
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Figura N° 4: Foto de la Clinica Universitaria SAC en sus inicios
Fuente: La empresa

En sus inicios la Clinica Universitaria s6lo contaba con los servicios de Medicina General
contando con solamente 70 trabajadores estando en el rubro de pequefia empresa (SUNAT) como

podemos ver en la FiguraN° 5y 6

— A NICA
UNIVIRSFEAIUA

Figura N° 5: Medicina general en los primeros afios de la Clinica Universitaria

Fuente: La empresa
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NA RIGIDA

Figura N° 6: Trabajadores de la Clinica Universitaria

Fuente: La empresa

Con el paso de los afios y debido a la gran demanda de los clientes por nuestros servicios
médicos, asi como por la excelente administracion en el afio 2020 la Clinica Universitaria ha llegado

a tener los siguientes servicios (Figura N° 7):

e Ginecologia e  Salud ocupacional
e  Obstetricia e  Centro quirargico
e Pediatria e Examen médico para brevetes
e Oftalmologia e  Programa materno

e Cardiologia

e  Gastroenterologia
e Urologia

e Reumatologia

e  Dermatologia

e Neurologia

e Endocrinologia

e Psicologia

Br. Luis Brios Fernandez

Psicoprofilaxis
Vacunatorio
Ambulancia
Ecografia
Mamografia
Densitometria
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Figura N° 7: Algunos servicios médicos actuales de la Clinica Universitaria

Fuente: La empresa

En el Organigrama de la Clinica Universitaria, en el departamento de Administracion se
encuentra el area de Logistica y Servicios Generales, en el afio 2017, se identificaron problemas en
la gestion de compras afectando directamente la rentabilidad de la empresa (Figura N° 8). Este
deficiente proceso de compras a los proveedores se daba porque no existia ninguna planificacion de
tiempo -fechas establecidas- ni cantidad de productos por proveedor lo que ocasionaba que se
pidieran cantidades sin tener presente la rotacion tampoco que se negociaran los descuentos de

compras por volumen afectando la rentabilidad de la clinica.

También existio un deficiente proceso de pago a los proveedores por falta de cronograma de
pagos, se hacian pagos diariamente y en efectivo lo que ocasionaba mucho desorden y falta de control
afectando la rentabilidad de la clinica. Los dos puntos anteriores generaron que muchos productos se
vencieran teniendo que ser desechados, asi como se compraron productos que no tenian mucha

rotacion lo que ocasion6 pérdidas para la empresa afectando la rentabilidad.
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JUNTA GENERAL
DE ACCIONISTAS

DIRECCION GENERAL

SUB DIRECCION GENERAL
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SERVICIO DE APOYO AL DIAGNOSTICO Y
SERVICIOS MEDICO - QUIRURGICOS Lecfod kit
1 1
| | | 1 | | | | | | | 1
SALUD CONSULTORIOS HOSPITALIZA CENTRO CENTRO .
OCUPACIONAL EXTERNOS EMERGENCIA CION OBSTETRICIA QUIRURGICO ENFERMERIA LABORATORIO DIAG. X IMAG FARMACIA BCO SANGRE NUTRICION
Figura N° 8: Organigrama de la Clinica Universitaria SAC
Fuente: La empresa
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Analisis de la Industria: 5 Fuerzas Competitivas de M. Porter

En la Tabla N° 7 analizamos las cinco fuerzas competitivas de M. Porter que nos permiten
determinar cémo la estructura de la industria -con su fuerza o debilidad- impacta en la rentabilidad

del negocio debido a que estan directamente relacionadas con los precios y costos. (Magretta, 2013).

Tabla N° 7: Cinco fuerzas competitivas de Michael Porter

Alta/baja Fuerza Competitiva Como afecta
Alta Amenaza de entrada de La utilidad cae, porque los precios
nuevos competidores bajan y los costos suben
Alto Poder del proveedor La utilidad cae, porque los costos
suben.
Medio Poder del comprador La utilidad cae, porque los precios son
entonces
bajos.
Alto Servicios sustitutos La utilidad cae, porque los precios
bajan y los costos suben.
Alta Rivalidad entre La utilidad cae, porque los precios
competidores bajan y los costos suben.

Fuente: Adaptado de Magretta (2013)
Elaboracion: Propia

Amenaza de nuevos competidores: la clinica ha logrado un alto posicionamiento en el mercado

de Comas (Figura N° 9), pero la amenaza de posibles entrantes es alta y afecta la utilidad, en el
sentido que reportes sefialan que Comas es un buen mercado para que otras clinicas coloquen
sucursales como la Clinica Ricardo Palma (Gestidn, 2019). Existen otras clinicas en el distrito de

Comas que también ofrecen diversos servicios médicos.
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Figura N° 9: Foto actual de la Clinica Universitaria SAC

Fuente: La empresa

Poder de negociacidn de los proveedores: la clinica no contaba con una adecuada gestion de

inventarios eso ocasion6 que muchos productos se vencieron, otros se dafiaron por las deficientes
estrategias de almacenamiento generando sobrecompras semanales a los proveedores sin existir
politicas de compras ni poder de negociacion. Esto llevd a que los proveedores tuviesen alto poder
de incrementar los precios y otorgar bajos porcentajes de descuentos por las compras hechas lo cual

afectaba la rentabilidad de la empresa al encarecer los costos.

Poder de negociacion del comprador: la clinica ofrecia precios por debajo del promedio del

mercado para captar y retener a sus clientes lo que hizo crecer; sin embargo, esto afectaba la utilidad

de la empresa y se debian implementar estrategias de reduccion de costos en compras a proveedores.

Servicios sustitutos: la clinica al ser privada presentaba servicios sustitutos que son los

hospitales de EsSalud y como sefiala la Municipalidad de Comas, el Servicio de la Salud en Comas
esta administrado por las Unidades de Servicios Bésicos de Salud conocidas como USBS y existen
la USBS Comas (administra los puestos y centro de salud) y la USBS Sergio Bernales (administra el
Hospital de Collique) asi como el Hospital Mariano Molina Esquiva de EsSalud. Todo esto nos

indica que los productos sustitutos son altos lo que afecta la utilidad de la clinica.
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Rivalidad entre competidores: la clinica estuvo siempre rodeado de competidores como el

Policlinico Virgen del Rosario, PERIMEDIC Clinica de Heridas, Clinica Versalles, Clinica Vista,
Centro Clinica Santa Luzmila, Clinica Dr. Luis Quito, Clinica Mater Purisima, entre las principales.

Esto hace que exista una alta rivalidad entre competidores que afecta la utilidad de la empresa.

De acuerdo con el andlisis realizado se tomé medidas referentes a los principales problemas
que afectaban la rentabilidad de la empresa como eran la gestion de compras a los proveedores de

los principales productos para la clinica.

Analisis Interno de la empresa mediante la técnica AMOFHIT: Fortalezas y

Debilidades

El analisis FODA es una herramienta que nos permite detectar y analizar las variables externas
que podrian afectar positivamente y/o negativamente a la empresa, asi como los recursos y
capacidades internas con que cuenta la misma, para poder disefiar estrategias adecuadas y lograr los

objetivos trazados. Weinberger (2009).

Otra técnica muy conocida es A.M.O.F.H.L.T., como sefiala Rojas et al (2011) es la evaluacion
y analisis interno del area de Administracion y gerencia “A”, Marketing y ventas “M”, Operaciones
y Logistica “O”, Financiero y contable “F”, Recursos humanos “H”, Informacion vy
telecomunicaciones “I”’ y Tecnologia, investigacion y desarrollo “T”, siendo la informacion de gran
importancia para potenciar las fortalezas y minimizar las debilidades. Busca describir aspectos
criticos de la empresa como sus ventajas distintivas, los problemas que presentan, todo en funcion

del impacto que causan en la empresa.

Seguidamente presentamos las principales fortalezas y debilidades de la clinica (Ancassi et al,
2018):
Fortalezas:
e Ubicacion de facil acceso a los distritos de Comas, Los Olivos, San Martin de Porres,

Puente Piedra y Ancon.
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e Centro de referencia distrital, refieren pacientes de las clinicas, policlinicos y
hospitales aledafos.

o Amplia infraestructura

e Multifuncionalidad. Personal técnicas en enfermeria preparadas para apoyar en
labores de caja, admision o informes dado que han rotado por los servicios.

¢ Alto compromiso del directorio de la clinica respecto al cumplimiento de obligaciones
laborales para con los trabajadores.

Debilidades:

e Falta de automatizacién de procesos administrativos

o Documentos de gestion desactualizados y en, algunos casos, falta de ellos como
manual de funciones, entre otros.

o Deficientes capacidades gerenciales en los responsables de areas.

e Unasola sede

e Deficiente gestion de compras a los proveedores

¢ Baja rentabilidad debido a los sobre costos

o Deficiente sistema de pago a proveedores sin establecer un cronograma

e Infraestructura y equipos tecnoldgicos

e Alta rotacion de personal debido al personal desmotivado (tardanzas continuas y mal
trato a usuarios)

e Deficiencias en la atencion al usuario tanto en el &rea administrativa como asistencial.

e Procesos y procedimientos asistenciales y administrativos no estandarizados.

e Deficiente capacitacion continua tanto al personal administrativo y asistencial.
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Realidad problematica

El 2018 la Clinica Universitaria presentaba problemas de baja rentabilidad debido, principalmente, al deficiente proceso de compra a los proveedores,
deficiente proceso de pagos del area de Logistica y Servicios Generales -subordinada al departamento de Administracién- teniendo gran cantidad de productos

vencidos y que no se utilizaban como lo apreciamos en la Figura N° 10

PERSONAL MAQUINARIA ENTORNO
Alta rotacion de Amenaza de competidores
personal entrantes
-— _
Sin documentos de gestion Insuficientes equipos Alta rivalidad entre
escritos tecnoldgicos ¢ competidores Deficiente gestion
de compras a
- = =~ proveedores que
- v d - q
7 ~ / \ impacta
\ — negativamente en
Deficiente proceso de — ( Gran cantidadde  \ P - ~ ~ la rentabilidad
compras a los proveedores =~ ~ productos vencidos J—* /
Sin automatizacion de \ \ \ /7 \
procesos administrativos N _ / l ciente proceso de pago ) N ~ 0o — 7 l Gran cantidad de productos
N o - proveedores \ en desuso
- / AN 7
. N Ve ~ d
METODO PROCESOS ~ P MATERIA PRIMA - -
— o

Figura N° 10: Causa — Efecto a través del Diagrama de Ishikawa

Elaboracion: Propia
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La deficiente gestion de compras a los proveedores impact6 negativamente en la rentabilidad
de la empresa durante muchos afios debido a que el proceso de compras era deficiente, es decir, se
compraban productos a los proveedores sin tener una orden ni haber planificado la cantidad llegando
a hacer pedidos de ocho (8) veces mensuales al mismo proveedor comprando a la necesidad
inmediata y demanda de los clientes. (Tabla N° 8).

Tabla N° 8: Lista de proveedores 2017-2019

Frecuencia
- Producto o de Compras
Afo: 2017 Proveedores servicio mensuales
2017| 2018
2017 | Distribuidora Alfaro SAC | Medicamentos 8
2017 | Quimica Suiza SA Medicamentos 8
Distribuidora Continental 8
2017 | SAC Medicamentos
Reactivos e 4
2017 | Core Lab. insumos
Materiales 4
2017 | Drogueria Alvamedic SAC | médicos
2018 | Laboratorios Hersil Medicamentos 8
2018 | Laboratorios Bago Medicamentos 5
2018 | Laboratorios Roemmers Medicamentos 8
2018 | Laboratorios AC Farma Medicamentos 8
2018 | Laboratorios Grunenthal Medicamentos 6
2019 | Laboratorio Nordic Medicamentos 4
2019 | Laboratorio Teva Medicamentos 4

Fuente: La empresa

Elaboracion: Propia

Otro problema fue que no existié un adecuado cronograma de pagos a los proveedores lo que
generaba iliquidez en la empresa debido a la continua salida de dinero generando también una pérdida
de control de pagos realizados llegando a pagar dos (2) veces al mismo proveedor como a la
Distribuidora Alfaro se le pagaba dos veces por semana en efectivo o con transferencia sin tener
fechas establecidas como si lo tenian muchas empresas y todo impactaba negativamente en la

rentabilidad de la empresa.
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De igual forma, por la deficiente politica de compras se comenzaron a vencer los
medicamentos, vacunas y otros productos, muchos de ellos fueron puestos en desuso debido a su
mala conservacion generando pérdida de dinero que impactaba negativamente en la rentabilidad de

la clinica.

Es asi entonces se tuvo que eliminar esas debilidades a través de la implementacion
de una eficiente gestion de compras mediante la elaboracion de flujogramas de procesos,
cronogramas de pagos, control de inventarios para reducir los productos vencidos y en

desuso logrando incrementar la rentabilidad de la Clinica Universitaria en el afio 2020.

Objetivos

Objetivo General
e Maximizar la eficiencia de la gestion de compras para incrementar la rentabilidad de

la Clinica Universitaria SAC, distrito de Comas.

Obijetivos Especificos
o Redisefiar los procesos de gestion de compras a los proveedores en el area de logistica y
servicios generales.
e Establecer nuevas politicas de pago a los proveedores como parte de la eficiente gestion
de compras en el area de logistica y servicios generales.
e Eliminar equipos médicos obsoletos y en desuso mejorando la gestion del area logistica.
e Determinar que, a partir de las mejoras en el area de logistica y servicios generales, se

contribuye con el incremento de la rentabilidad de la Clinica Universitaria.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

Antecedentes

Cepeda (2015) en su tesis titulada “Gestion de compras y su impacto en la rentabilidad de la
empresa Autofrenos Palacios” en Ecuador, tuvo como objetivo general analizar la situacion actual
de la empresa en el area de planificacion de compras y su impacto en la rentabilidad. Emple6 una
metodologia de tipo exploratoria, descriptiva, correlacional, con investigacion de campo y revisién
documental. Lleg6 a las conclusiones que los procesos de la empresa se dieron de forma irregular al
no tener una adecuada planificacidén de compras los cuales al mejorarse influyeron significativamente
en la rentabilidad de la empresa. En esta investigacion se observan problemas similares a la
experiencia laboral que tuve tales como la existencia de procesos irregulares para realizar las compras
gue afectaron negativamente la rentabilidad de la empresa lo que permite contrastar esta

investigacion con las soluciones implementadas.

Gonzales (2018) en su investigacion titulada “Disefio de un modelo estratégico de gestion de
compras y abastecimiento para una empresa de fabricacion de productos en fibrocemento” en
Colombia, tuvo como objetivo general realizar un analisis para implementar un modelo estratégico
de abastecimiento y compras. Emple6 una metodologia de revisién documental y preexperimental
al elaborar un disefio de abastecimiento. Llegd a las conclusiones que el establecimiento de
indicadores y mejorar las negociaciones con los proveedores permiten una eficiente gestion de
compras y abastecimiento. La investigacion presenta soluciones interesantes que apliqué en mi
experiencia laboral, la mala negociacion con los proveedores afectd negativamente la gestion de

compras y por consiguiente la rentabilidad de la empresa.

La investigacion de Choque (2018) titulada “La gestion de compras y la mejora de la
rentabilidad de LM Conceptos SAC en el afio 2017 en el Peru, tuvo como objetivo general
determinar cdmo la gestion de compras mejoraba la rentabilidad. Su metodologia fue cuantitativa,
no experimental, deductiva utilizando la encuesta. Sus conclusiones sefialaron como el manejo

eficiente de la gestion de compras a través de los procesos de planeamiento, almacenamiento y
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control impacta positivamente en la rentabilidad de la empresa. Este investigador encontré resultados
relacionados a la experiencia laboral que tuve cuando sefiala que gestionar eficientemente las
compras con la debida planificacion permite incrementar significativamente en la rentabilidad del

negocio.

De la Cruz et al (2017) en su tesis titulada “Analisis de la mejora de la gestion de compra en
las grandes empresas comercializadoras de prendas de vestir en Lima. Propuesta de mejora en la
empresa Trading Fashion Line S.A” en Lima, Pert tuvo como objetivo general analizar la gestion de
compras en grandes empresas comercializadas de prendas de vestir y proponer mejoras para la
empresa en estudio. Sus conclusiones determinaron las principales acciones que generaban
ineficiencias en el proceso de compras fueron a) el exceso de burocracia, b) la falta de simplificacion
de actividades del proceso de compras sin delegar funciones y responsabilidades, ¢) no saber negociar
con los proveedores ni establecer cronograma de entregas, d) no se contaba con una proyeccion de
compras por parte del area administrativa, entre las principales. Estos investigadores encontraron
similitudes con la experiencia laboral que tuve al demostrar que las ineficiencias en el proceso de

compras, deficiente proyeccion de ventas, generaron impactos negativos en la empresa.

Castro (2017) en su tesis titulada “Gestion de compras para incrementar la rentabilidad en
una empresa de alimentos, San Isidro 2017” en Pert, tuvo como objetivo general diagnosticar y
proponer mejoras para la gestion de compras con el fin de incrementar la rentabilidad de una empresa
de alimentos. En sus conclusiones lograron elaborar formatos, flujogramas, técnicas y analisis
eficiente de procesos demostrando que la eficiente gestion de compras impacta significativamente
en la rentabilidad de cualquier empresa. Este investigador se relaciona con la experiencia laboral
que tuve en el sentido que demostré cémo la elaboracion de formatos, flujogramas, técnicas y analisis
de los procesos generan una eficiente gestion de compras que impacta significativamente en la

rentabilidad de la empresa.

Aranda (2016) en su tesis titulada “Influencia de la gestién de compras en la rentabilidad de

la empresa de transportes Caipo SRL” tuvo como objetivo general determinar la influencia de la
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gestién de compras en la rentabilidad, aplicé una metodologia descriptiva transversal, deductiva
inductiva, analistica, sistémica y estadistica. Sus conclusiones sefialan que el departamento de
compras de la empresa presentaba muchas falencias en sus procedimientos como no tener una base
de datos de sus proveedores, no tener proveedores evaluados, no tener 6rdenes de compra en formatos
aprobados por la empresa lo que decantaba en una mala gestién de compras al representar el 33%
sobre las ventas; todo esto llevo a sefialar que la gestién de compras impacta significativamente en
la rentabilidad de la empresa. La investigacion se relaciona con la experiencia profesional que tuve
cuando se analizaron y evaluaron a todos los proveedores, generando formatos de 6rdenes de compra

gue permitid lograr eficiencia en la gestién de compras.
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Bases teoricas

En la presente investigacion se analizaron dos importantes temas tomados como variables que
fueron la gestion de compras y la rentabilidad siendo necesario profundizar en ambas para poder
comprender como se aplicaron los conocimientos tedricos a la experiencia laboral en la Clinica

Universitaria SAC, donde trabajo actualmente.

Gestion de compras
Para tener éxito una empresa debe centrar su gestion estratégica en entrelazar los objetivos y
estrategias organizacionales con los objetivos y estrategias de las compras (o0 abastecimiento)
debiendo aplicar estrategias como (Johnson et al, 2012):
o Estrategias para asegurar las compras y el abastecimiento, proporcionando un flujo
ininterrumpido de materiales para el eficiente funcionamiento de las areas.
e Estrategias para reducir los costos y mantener un inventario con el stock adecuado y las
pérdidas a un minimo nivel.
o Estrategias para mejorar las compras y la cadena de abastecimiento relacionados con la
calidad de proveedores e insumos.
o Estrategias para estandarizar los procesos de compras.

o Estrategias para reducir los riesgos financieros.

Una secuencia importante de pasos estratégicos que debe hacer una empresa para lograr la
eficiencia en la gestion de compras se puede apreciar en la Figura N° 11, en la cual se parte de una
reelaboracion o redisefio de metas corporativas que se enlazan con los objetivos de compras o

suministros para finalmente lograr el compromiso de toda la empresa.
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Figura N° 11: Pasos de una estrategia general de compras

Fuente: Adaptado de Johnson et al (2012; p. 29)

Comprar es el proceso de localizacion y seleccion de proveedores para adquirir productos o
insumos necesarios para la empresa a través de un proceso de negociacion sobre el precio y formas
de pago. En esa misma linea la administracion o gestion de compras implica que el departamento de
administracion, o el que estuviese asignado, tenga la tarea de centrarse en los costos de inventario y
traslado asegurando que la empresa tenga disponibilidad de insumos y proveedores de calidad siendo

indispensable el establecimiento de procedimientos y cronogramas.

Pasos del procedimiento de compras

Cualquier empresa que decida comprar materiales debe gestionar eficientemente esas compras
teniendo en cuenta a) los costos del inventario, b) los costos de transporte, c) la disponibilidad del

suministro, d) la eficacia de las entregas y d) la calidad de los proveedores. (Aranda, 2016; p. 9).
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Johnson et al (2012) y Aranda (2016) coinciden que la gestién de compras debe seguir un proceso

gerencial conformado por una serie de actividades como:

1. Detectar la necesidad: el &rea de compras debe detectar las necesidades de todas las areas y

establecer las politicas y procedimientos para las 6rdenes de compra protegiéndose contra

faltantes o incremento de precios por parte del proveedor.

2. Analizar las alternativas de compra (fuentes de abastecimiento): la seleccién de los

proveedores es fundamental en la gestion de compras implicando identificarlos y evaluarlos.
Aqui se establecen los contratos con los proveedores, pero de no existir se aplican los
siguientes pasos: a) solicitud de cotizacién, b) solicitud de propuesta y c) solicitud para

ofertar.

3. Seleccionar y negociar con los proveedores: al seleccionar los proveedores correctos la

gestion de compras se vuelve més eficiente y una negociacion siempre debera ser ganar-
ganar. Un indicador clave para seleccionar proveedores es como muestra la Tabla N° 9
haciendo y respondiendo preguntas sobre el cumplimiento de entregas, fechas, promesas
cumplidas, entre las principales.

Tabla N° 9: Ejemplo de preguntas para evaluar a los proveedores

Excelente:  a] Satisface las fechas de entrega sin despachos rapidos.
B) Por lo general acepta las fechas de entrega establecidas.
Bueno: cl Por lo general satisface las fechas de embarque sin un seguimiento sustancial.
d) Con frecuencia puede aceptar las fechas de entrega que se le solicitan.
Regular: e) Los embargues algunas veces se retrasan, se requiere una cantidad sustancial de segui-
miento.

Deficiente:  f] Por lo general los embarques se retrasan, y las promesas de entrega rara vez se cum-
plen, y constantemente se requiere de despachos rapidos.

Fuente: Johnson et al (2012; p. 309)
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4. Establecer érdenes de compra: cuando no se realizan contratos con los proveedores se

utilizan 6rdenes de compra en donde cada empresa tiene sus propios formatos; sin embargo,
se tienen ciertos elementos comunes a todas ellas, asi:
a) Clausula de indemnizacidon, que protege al comprador contra posibles dafios
ocasionado por el proveedor.
b) Clausula de precios, aqui se recomienda colocar los precios establecidos de esa
forma generar una buena facturacion; de no tenerlo, se consideran los precios de la
Gltima compra realizada.
¢) Clausulas de no tener sobrecostos por manipular la mercaderia.
d) Cléausula que indiquen que se aceptaran los insumos siempre que estos pasen la
inspeccion y el control de calidad.
e) Requisitos que, en caso de rechazo de la mercaderia, el proveedor recibird una nueva
orden de compra antes que se realice el reemplazo de la mercaderia.
f) Descripcion clara de los requerimientos sobre la calidad del producto y de la
metodologia de transporte.
g) Disposicion de poder cancelar o anular la orden de compra si no se cumplen con las

fechas pactadas para la entrega de la mercaderia.

Un ejemplo de orden de compra lo vemos en la Tabla N° 10 en la cual aparecen los elementos
comunes a todas las 6rdenes de compra como son: logo, nombre de la empresa, datos del proveedor,

descripcion de los productos solicitados, cantidades, precios, firmas de aprobacion, etc.
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Tabla N° 10: Ejemplo de Orden de Compra

RAvTEEON COMPANY LIBERACION DE UNA ORDEN ABIERTA
RAYTHEON SoreENSEN OPERATION
a ] a ESTE NUMERD DEEE APARECER EN
OUTH NOEWALE, (LONN. TODOS LS DOCUMENTAS Y PAQUETES
REQUESIDR HOW. SowoTano roR Ukanen FECHA DE LIBERACAN (IRDEN DE COMPRA NOM. LIBERecI0H NOM.
Para Evearque via CUENTA HIWL
urs
EN'ML( DEL MATERIAL & LA DIRECCION ARRIEA CITADA & {JRDEN DE TALLER DE PROCUCCION NIML
MENDS DE QUE ABAM SE INDIGUE LD CONTRARIO
SORENSEN [ENTREGLIESE £ MATERIAL & (INTERKO)
ENTREGA EN EL DESTINO CODIGO DEL VENDEDOR: (00N DE MATERLALES Grawsate | 51| Mo | Exencicn kow.
820303 p:4 £151175
Recieina CanTian o ™ o Ps
Froia Comoin | Astiowo | groemana Descrira WERD DE PARTE KTICAD 030 KETO UNITARIO
% INDICA CONFIRMADIN DE LA ORDER OrDEN ABERTA Tomaw
Fronn = APLICAN TERMINGS ¥ CONDICKINES
PARA USD EXCLLISVO DEL CEPARTAMENTD DE FECEFCION

Fuente: Johnson et al (2012; p. 75)

5. Realizar el sequimiento a las érdenes de compra: la empresa debe realizar el rastreo de las

Ordenes para asegurarse con el proveedor cumpla con la entrega de mercaderia en la cantidad
y tiempos pactados ya sea por via correo electrdnico, celulares y otros medios que permitan

verificar que todo esté en orden y de acuerdo con lo solicitado.

6. Proceso de recepcion de insumos 0 mercaderia: este proceso es muy importante pues tiene

varios propositos:

a) Hay que confirmar que toda la mercaderia llegue tal como se solicito

b) Comprobar que la mercaderia se encuentre en buenas condiciones, fecha de
vencimiento, calidad y conservacion en caso de vacunas

¢) Verificar que la orden de compra se cumpla en su totalidad pues de haber faltantes
generar inmediatamente nuevas 6rdenes a otros proveedores para esos productos

faltantes.
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7. Autorizacion y pago de factura: una vez verificada la orden de compra con todos los

productos, mercaderia y medicamentos solicitados se procede a emitir la factura respectiva
para la programacion del pago a los proveedores. Es importante tener bien establecidas las
politicas de pago, aqui interviene el departamento de contabilidad quien debe manejar un
proceso basico:
a) Deriva las facturas al area de cuentas por pagar, la cual verifica y sella colocando
tiempos y fechas para realizar los pagos de acuerdo con sus politicas.
b) Si la factura tiene variaciones respecto a la orden de compra éstas deben tener la

aprobacion de con firma y sellos del area de compras.

8. Mantenimiento de registros y de relaciones: es importante mantener un registro del

desempefio de los proveedores donde existen registros basicos que se deben tener; asi como:
a) Diario de 6rdenes de compra
b) Archivo de érdenes de compra
c) Archivo de historial de los proveedores
d) Contratos con los proveedores

e) Base de datos actualizada de los proveedores

Eficiencia del procedimiento de compras

En la Figura N° 12 podemos apreciar como una empresa podria mejorar la eficiencia y
efectividad del proceso de gestion de compras al volverla estratégica, es decir, aplicando la
planificacion de las compras, asignando responsables, formando equipos de trabajo y aplicando todos
los pasos necesarios para concretar la compra desde deteccion de la necesidad hasta el pago al

proveedor.
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Figura N° 12: Flujograma del proceso de compras

Fuente: Johnson et al (2012; p. 82)

En este sentido la gestion de compras puede presentar 4 elementos o dimensiones muy importantes

(Aranda, 2016; p. 29), asi:

e Compras: Operacion que se propone suministrar en las mejores condiciones posibles a
los distintos sectores de la empresa, los materiales (materias primas y productos
semiacabados, accesorios, bienes de consumo, maquinas, servicios, etc.) que son

necesarios para alcanzar los objetivos de la administracion.
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e Manual de funciones: deben existir funciones especificas para realizar eficientemente las

actividades como a) localizar fuentes de abastecimiento, b) analizar a los proveedores,
C) cotizar precios, evaluar calidad y tiempos de llegada, d) negociar condiciones de
entrega, pagos, descuentos, e) vender los deshechos y sobrantes, f) recepcionar, registrar,

guardar y almacenar los insumos, g) realizar control de existencias.

e Politica de compras: permiten al &rea responsable brindar un mejor servicio y reconocer

sus lineamientos de accion garantizando el cumplimiento de objetivos y metas trazadas.
Buscan comprar insumos o mercaderia al precio justo en la cantidad necesaria de la
mejor calidad, controlar el volumen de compras que lleguen en el menor tiempo posible

asegurando el abastecimiento a las areas respectivas y evaluar a los proveedores.

e Inventarios: concentran una gran cantidad del capital de trabajo de una empresa por lo
cual la gerencia debe mantener el stock necesario y suficiente para abastecer a las areas
respectivas. Los requerimientos de inventario se relacionan estrechamente con el nivel
deseado de servicios al cliente, siendo muy poco probable que las empresas decidan tener
un gran stock de inventarios almacenados debido al riesgo de deterioro y a la cantidad
de dinero que ello significa. En ese sentido, las empresas deben lograr satisfacer la
demanda de los clientes conservando un inventario minimo que no afecte la liquidez ni
rentabilidad de la empresa. Las empresas deben disefiar estrategias logisticas sélidas
para mantener un inventario adecuado siendo éstas: a) segmentacién de clientes
fundamentales, b) la rentabilidad de los productos, c) la integracion del transporte, d) el
desempefio basado en el tiempo y e) la practica competitiva. Esto se traduce en que la
demanda siempre tendra grados de incertidumbre, algunos clientes son mas rentables
gue otros dependiendo del servicio, precio y de todas las actividades que realiza la
empresa para satisfacer esas demandas; por lo tanto, la clave de un inventario eficaz

radica en las prioridades de compras que maneje la empresa.
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Las compras inician con el embarque inicial del material por parte del proveedor y
finaliza cuando este es entregado al cliente, pasando por adquisiciones, apoyo para la

fabricacion, atencion al cliente como se aprecia en la Figura N° 13.

Eficiencia en la gestiébn de compras para incrementar la
Rentabilidad de la Clinica Universitaria SAC, distrito de Comas
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Heizer et al (2008) sefialan que las funciones del inventario son diferentes, pero siempre buscan

Figura N° 13: Flujo del inventario

Fuente: Bowersox et al (2007, p. 31)

aportar flexibilidad a las operaciones de la empresa, asi:

a) Separar diferentes partes en el proceso productivo, es decir, desacoplar.

b) Hacer frente a las fluctuaciones de la demanda al contar con un determinado stock.

c) Lograr descuentos por volumen reduciendo los costos.

d) Ofrecer proteccion contra el aumento de los precios de la mercaderia o insumos.

No existe una forma ni mecanismo que sea el mejor para organizar la funcién de abastecimiento
0 compras debido a su complejidad y a que el proceso es dinamico y no estatico donde los duefios de
las empresas buscan aumentar los ingresos y reducir los costos. También sefialan que las compras
se relacionan con 1) reconocimiento de la necesidad, 2) busqueda de proveedores, 3) orden de

compra, 4) entrega de productos o servicios, 5) pago de proveedores, 6) recepcion, inspecciéon y

almacenaje, 7) control de inventarios. (Adaptado de Johnson et al, 2012).
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Rentabilidad

No cabe duda de que la reduccion de gastos a través de una eficiente gestion de compras impacta
en la rentabilidad de la empresa, donde el ratio financiero llamado ROA (Rendimiento sobre los
activos) como podemos aprecia en la Figura N° 14 en la cual vemos que si se reduce el precio de
compra en 10% (color azul) el ROA nuevo seré de 20.6% o aproximadamente un aumento del 100%

sobre los activos (de 10% a 20.6%).

Ventas USS
1 millén

Rotacion de
inventario: 2

Activos Totales
US$ 500,000

Dividido entre

Inventario
US$ 150,000

\ 4

ROA
Multiplicado por [ 10%
Ventas USS
1 millon
»( Utilidad Bruta
US$ 50,000
Costo Total Dividido entre | "V1argen de
US$ 950,000 utilidad: 5%
Ventas USS

Figura N° 14: Reduccion del precio de compra impacta en el ROA

1 millén

Fuente: Adaptado de Johnson et al (2012; p. 8)

La empresa debe entender el negocio de los proveedores tanto como éste debe entender el de la
empresa, por lo que ambos deben trabajar en identificar oportunidades de ahorro en costos buscando,
por ejemplo, cambios en los procesos que afectan significativamente la rentabilidad sin sacrificar la
calidad pues la satisfaccion de cliente dependera mucho del desempefio del proveedor, logrando
establecer entre empresa y proveedor un ganar-ganar, es decir, rentabilidad mutua. (Johnson et al,

2012; p. 312).
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Es asi como la rentabilidad es el resultado que los gerentes o duefios de las empresas manejen
eficaz y eficientemente el capital para producir bienes o servicios que logren satisfacer las
necesidades del consumidor y aquellas que mejor lo hagan tendran mayor rentabilidad. Es la relacion
entre los ingresos que genera la empresa y los costos en que incurre para generar €sos ingresos, siendo
una herramienta muy utilizada el estado de pérdidas de ganancias como vemos en la Tabla N° 11.
(Gitman et al, 2012).

Tabla N° 11: Ejemplo de Estado de Resultados

Para los anos que finalizan
¢l 31 de diciembre Evaluacién®
2012 2011 2011-2012
Ingresos por ventas 100.0% 100.0% Igual
Menos: Costos de los bienes vendidos _67.9 _66.7 Peor
(1) Margen de utilidad bruta _321% _33.3% Peor
Menos: Gastos operativos
Gastos de ventas 3.3% 4.2% Mejor
Gastos generales y administrativos 6.8 6.7 Mejor
Gastos de arrendamiento 1.1 1.3 Mejor
Gastos por depreciacion =73 013 Mejor
Total de gastos operativos _18.5% _21.5% Mejor
(2) Margen de utilidad operativa 13.6% 11.8% Mejor
Menos: Gastos por intereses _ 3.0 —305] Mejor
Utilidad neta antes de impuestos 10.6% 8.3% Mejor
Menos: Impuestos 3 2.5 Peor”
Utilidad neta después de impuestos 7.5% 5.8% Mejor
Menos: Dividendos de acciones preferentes _ 0.3 04 Mejor
(3) Margen de utilidad neta _72% _354% Mejor

Fuente: Gitman et al (2012; p. 74)

En este sentido el autor sefiala 3 dimensiones principales de la rentabilidad o utilidad (p. 80):

o Rentabilidad o utilidad bruta: mide el porcentaje que queda de cada sol de ventas luego

que la empresa realizé el pago de los insumos o materiales que comprod. Su formula esta
definida por:

(Ventas — Costos de ventas) / Ventas = Utilidad bruta / Ventas
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o Rentabilidad o utilidad operativa: mide el porcentaje que queda de cada sol de ventas

después que se restaron todos los gastos (excluyendo los intereses, impuestos y
dividendos). Su férmula esta definida por:

(Utilidad Bruta — Gastos operativos) / Ventas = Utilidad operativa / Ventas
Donde Gastos operativos estd conformado por: Gastos de ventas, Gastos generales y

administrativos, Gastos de arrendamiento, Gastos por depreciacion.

o Rentabilidad o utilidad neta: mide el porcentaje que queda de cada sol de ventas después

que se pagaron o intereses, impuestos y dividendos de acciones. Su férmula esta definida
por:
(Utilidad operativa — gastos por intereses — impuestos — dividendos de acciones) /
Venas

Utilidad neta / Ventas

Otros indicadores que también son utilizados para medir la rentabilidad son el Rendimiento sobre

los Activos Totales (RSA) y Rendimiento sobre el Patrimonio (RSP). (Gitman et al, 2012):

e Rendimiento sobre los Activos Totales (RSA): también conocido como Rendimiento

sobre la Inversion (RSI), permite medir la eficacia de la gerencia para generar utilidades
con sus activos disponibles, es decir, a medida que es mas alto el RSl mejor para la
empresa. La formula es:

RSA = RSI = Ganancias disponibles para los accionistas comunes / Total de activos

e Rendimiento sobre el Patrimonio (RSP): mide el rendimiento ganado sobre la inversion

de los accionistas comunes, es decir, mientras mas ato el RSP mas ganaron los
accionistas. La formula es:
RSP = Ganancias disponibles para los accionistas comunes / Capital en acciones

comunes
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Gestion de compras
Resulta sumamente importante comprender que una eficiente gestién de compras brindara el
soporte necesario para todas las areas de la empresa, asi como impactara en la rentabilidad de la
empresa, en esa linea se hace necesario integrar las combinaciones de recursos, habilidades y
sistemas requeridos, conforme sustentan Bowersox, D., Closs, D. y Cooper, M. (2007 p. 22):
El area de logistica se enfoca en la responsabilidad para disefiar y administrar
sistemas con el fin de controlar el movimiento y el posicionamiento geografico de la
materia prima, el trabajo en proceso y el inventario terminado al costo total més bajo;
esto significa que los activos financieros y humanos comprometidos con la logistica
deben mantenerse absolutamente al minimo. También es necesario mantener al
minimo posible los gastos operativos. Es desafiante integrar las combinaciones de
recursos, habilidades y sistemas requeridos para lograr una logistica adecuada, pero

una vez obtenida, es dificil que los competidores dupliquen tal capacidad integrada.

Inventario:
La gestion de compras afiade valor a la empresa cuando el inventario se posiciona
estratégicamente para lograr ventas.
La disponibilidad implica tener un inventario que cumpla de manera regular con los
requerimientos de materiales o productos del cliente. El paradigma tradicional
plantea que entre mas grande es la disponibilidad deseada, mas grandes son la

cantidad y el costo del inventario. (Bowersox et al, 2007; p. 24)

Almacén:

El almacén es un lugar muy importante para lograr la eficiencia en la gestién de compras
pues nos proporciona el espacio fisico en el cual podremos tener una cantidad de insumos o
materiales para cubrir los requerimientos de las areas respectivas, asi como preservarlo en la forma

correcta.
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Los beneficios econémicos del almacenamiento ocurren cuando se reducen los
costos logisticos generales. Por ejemplo, si agregar un almacén en un sistema
logistico reduce el costo general del transporte en una cantidad mayor que la
inversion requerida y el costo operativo, se reducira el costo total. Cuando se pueden
lograr reducciones en el costo total, el almacén se justifica en lo econémico. Cuatro
beneficios econémicos basicos son: 1) la consolidacion y dispersion del volumen,

2) la clasificacién, 3) el almacenamiento estacional, y 4) la logistica inversa.

(Bowersox et al, 2007; p. 214)

Proveedores:

Cumplen un rol importantisimo dentro de la gestion de compras pues ellos proveeran los
insumos y mercaderia de calidad y a precios que permitan reducir los costos e incrementar la
rentabilidad, estos aspectos de relevancia y los procedimientos los enfoca claramente Bowersox et

al, (2007; p. 5):

El contexto de una cadena de suministro integrada es una colaboracion de varias
firmas que considera un sistema de flujos y restricciones de recursos importantes.
Dentro de este contexto, la estructura y la estrategia de una cadena de suministro se
producen a partir de los esfuerzos que permiten cumplir el compromiso operativo de
una empresa con sus clientes, al mismo tiempo que apoyan las redes de distribucion
y de proveedores para obtener una ventaja competitiva. Por lo tanto, se integran las
operaciones de negocios desde la adquisicion inicial de materiales hasta la entrega

de productos y servicios a los clientes.

Rentabilidad:
Todas las empresas que generan lucro centran sus esfuerzos en maximizar la rentabilidad a
través de diferentes estrategias siendo una de ellas la gestion de las compras para poder reducir los

costos y ser mas competitivos, conforme nos plantea Gitman et al, (2012; p. 73):
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Una herramienta muy utilizada para evaluar la rentabilidad respecto a las ventas es
el estado de pérdidas y ganancias de tamafio comdn. Cada rubro de este estado se

expresa como un porcentaje de las ventas. Los estados de pérdidas y ganancias de
tamafio comln son de gran utilidad para comparar el desempefio a lo largo de los
afios, debido a su facilidad para mostrar si ciertas clases de gastos tienen tendencias
al alza o a la baja como un porcentaje del volumen total de los negocios que efectlia
la empresa. Tres indices de rentabilidad citados con frecuencia y que se pueden leer
directamente en el estado de pérdidas y ganancias de tamafio comdn son: 1. el
margen de utilidad bruta, 2. el margen de utilidad operativa y 3. el margen de utilidad

neta.

Asi mismo, se considera relevante, segiin Bowersox et al, (2007; p. 390) que la medida méas

importante de optimizar la rentabilidad es el retorno sobre la inversién, cuando afirma que:

Si bien la evaluacién de la determinacién de los costos y la rentabilidad son aspectos
importantes del control financiero, la medida mas importante del éxito estratégico es
el retorno sobre la inversion (Return on Investment, ROI). Existen dos modos de
considerar el ROI. El primero es el retorno sobre el valor neto (Return on Net Worth,
RONW), el cual mide la rentabilidad de los fondos que los propietarios de la empresa
han invertido en ella. El segundo es el retorno sobre el activo (Return on Assets,
ROA), el cual mide la rentabilidad generada por administrar el activo operativo de
una empresa. Aunque es mas probable que los propietarios y los inversionistas estén
maés interesados en el RONW, el ROA ofrece una medida de qué tan bien utiliza la

administracion el activo para obtener ganancias.
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Limitaciones y ética en la investigacion

Las limitaciones de la investigacion estuvieron relacionadas con problemas de levantamiento
de informacion historica debido a la pérdida de documentos fisicos y digitales, datos faltantes
relacionados y la existencia de personal nuevo en el rea que desconocia lo sucedido. De igual forma,
existié un exceso de burocracia y centralizacion en la toma de decisiones que dificultaron el proceso

de cambio. (Hernandez et. al. 2010; p. 536 y Monge et al, 2015).

Por el lado de la ética, la investigacion ha respetado los derechos de autor al citarlos de forma
correcta bajo la norma APA 2020, proporcionando datos fidedignos y utilizando la metodologia que

la Universidad sefiala. (Spinak, 2015)
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CAPITULO IIl. DESCRIPCION DE LA EXPERIENCIA

El afio 1995 al ser incorporada como asistente administrativo en la clinica universitaria, siendo
igualmente en la misma etapa que la empresa de servicios de salud iniciaba sus labores, practicamente
se experimentd y participo de los diferentes cambios y crecimiento en los tltimos 25 afios. En el afio
2017 me dieron la oportunidad de asumir el cargo de administradora de la clinica, dirigiendo los
departamentos de recursos humanos, informatica, admision, logistica y servicios generales;

marketing, contabilidad, tesoreria y cobranzas.

Dentro de las principales funciones de la administracion plasmadas en el “Informe de Gestion
de la Clinica Universitaria - 2019 aprobado por la gerencia general se hace mencién de las funciones

generales como administradora y especificas relacionadas a la gestion de compras: (Anexo 1)

Funciones Generales:

1) Proponer y aplicar politicas, normas, procedimientos y asignacion de recursos humanos y
econdmico-financieros.

2) Administrar los recursos econémicos Yy financieros de la clinica.

3) Ejecutar los procesos técnicos de los sistemas administrativos de la clinica.

4) Implementar mecanismos de control en los procesos administrativos de la clinica para el
adecuado uso de los recursos.

5) Brindar soporte administrativo al servicio de salud ocupacional respecto a ventas, camparfias
y otros.

6) Establecer mecanismos de supervisién y criterios de aplicacién de tarifas por servicios de
salud.

7) Programar y contratar el equipamiento, y adecuacion de la infraestructura e instalaciones.

8) Dirigir, organizar y sistematizar el proceso de mantenimiento preventivo y correctivo, de la
infraestructura, mobiliario, equipos, ambulancias y otros vehiculos de la clinica.

9) Garantizar la seguridad fisica del personal, asi como del material médico, instalaciones y

equipos de la clinica.
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10) Otras funciones relacionadas que la direccién general designe.

Funciones Especificas:

1) Desarrollar los objetivos de control de costos, mercaderia y rentabilidad.

2) Analizary supervisar los precios de los proveedores

3) Analizary supervisar los costos y calidad de los insumos, mercaderia y materia prima entrega
por los proveedores.

4) Disefiar y redisefiar los procesos para asegurar que el producto cumpla las especificaciones
de la empresa.

5) Administrar las relaciones con los proveedores.

6) Vincular las funciones técticas y estratégicas de compras con las diferentes areas de la
empresa.

7) Supervisar el planteamiento de las metas de inventarios por producto/proveedor

8) Resolver problemas y plantear acciones correctivas relacionadas con los proveedores

Dentro de las funciones asumidas, una de las acciones iniciales mas relevantes fue identificar
los problemas internos e ineficiencias en la gestion de compras, detectando que los procesos de
compras a los proveedores no eran los mas adecuados; deficientes politicas de pago a los proveedores
y existencia de equipos obsoletos almacenados en lugares que generaban sobrecostos por el espacio
gue ocupaban; todos estos problemas afectaban la rentabilidad de la empresa, complicando su
situacion frente a la competencia que se volvia cada vez mas intensa, por lo que era indispensable
que la empresa se haga mas competitiva, necesitando ademas reducir costos e incrementar la

rentabilidad.

A partir de tal diagnéstico preliminar, se tomo la decision de buscar la eficiencia de la gestion

de compras para incrementar la rentabilidad de la clinica, siguiendo cuatro etapas:
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Primera etapa:

Para identificar las principales causas del problema se utilizé la técnica del Ishikawa,
herramienta de causa — efecto, que desde la formacion tedrica profesional se comprendié y
aplico valorando su utilidad en la préctica, este proceso inicial de recojo de informacién
diagnostica permitié hacer un andlisis de la realidad en el area de Logistica y Servicios
Generales, logrando identificar que existian deficiencias en los procesos de gestion de compras

a los proveedores.

Las primeras acciones consistieron en analizar el desarrollo del proceso de compras de
mercaderia a los proveedores como se aprecia en la Figura N° 15, la cual presentaba la

siguiente secuencia:

1. Lallamada al proveedor para cotizar la mercaderia, sin desarrollar un anélisis de los
precios de los proveedores para negociar el precio por volumen.

2. El proveedor entregaba la mercaderia, pero aqui tampoco se validaba si era lo
solicitado en cantidad y precio pactados.

3. Se regularizaba la orden de compra si esta era diferente a lo solicitado

4. Larecepcion de la mercaderia no tenia control exhaustivo.

5. Se derivaba la orden a la oficina de contabilidad.
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Llamaban al El proveedor
proveedor a entregaba la
cobzar mercadetla

Oficina de Se enfregaba el
Contabxlidad bien al usuario

Figura N° 15: Proceso antiguo de emision de orden de compray servicio

Regularizaba la
W orden de compra

Fuente: La empresa (2018)
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Los conocimientos adquiridos en gestion de procesos y gestion de la cadena de
suministros me permitieron detectar que el proceso actual generaba ineficiencias a nivel

administrativo y en la gestién de compras porque:

1. No existian requerimientos formales de las areas usuarias, es decir, las compras se
realizaban sin tener una evaluacion exhaustiva si la mercaderia era necesaria para el
area respectiva, éstas se emitian de forma manual.

2. No habia una revision y evaluacion del stock de mercaderia para satisfacer la
necesidad y saber la cantidad que se debia comprar.

3. No se existia una evaluacidn de las cotizaciones de los proveedores comprandose sin
un analisis riguroso de los precios de venta.

4. La eleccidn del proveedor se daba bajo criterios cualitativos mas que cuantitativos,
es decir, no se hacian las comparaciones entre proveedores en cuanto a calidad,
precio, tiempo, eficiencia y garantia.

5. La emision de la orden de compra o servicio tenia un formato sencillo que no

cumplia con todos los items requeridos para un correcto control.

Para resolver estas deficiencias se contemplé en el plan de trabajo mensual el control
y ejecucién de inventarios se realizaron visitas sorpresivas e inopinados en las diferentes areas
como farmacia, sala de operaciones (SOP), laboratorio, rayos x y almacén central con el
objetivo de evaluar si la gestion de compras era la correcta para proceder al redisefio

respectivo.

De igual forma, como apreciamos en la Tabla N° 12, la funcién de supervision Logistica
y cumplimiento de auditorias que debian realizarse a las areas de abastecimiento de
medicamentos, material médico, laboratorio y limpieza para corroborar que fuera el adecuado,
asi como controles a los diferentes departamentos no se realizaba (0% de cumplimiento) lo

que repercutia en que se seguia comprando mercaderia sin control.
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Tabla N° 12: Supervision Logistica y Auditorias de cumplimiento

=i CLINICA 1
\*J UNIVERSITARIA ¢
J Pt mgfarcs Praficsion s of cafdals & s nahad

12 | CONTROL DE PAGOS DE MEDICOS

12.1 | Desglesar Tickat 1 E] 50%
122 | Elaboracion de Estade de Cuenta por medico 1 1 50%
12.3 | Solicibed de documentes (Facturas ylo RRHH) 1 3 40%
12.4 | Supervision de cobranza mensual 1 M 40%
12.4 | Otros 1 3 o
13 |LOGISTICA

13.1 | Analisis de abastecimiente de Medicamentes (Evaluacitn de consuma)
13.2 | Analisis de abastecimiento de Mat. médico (Evaluacitn de consuma)
13.3 | Analisis de abastecimiento de Laboratorio (Evaluacion de consuma)
13.4 | Analisis de abastecimiente de Limpieza (Evaluacion de consumo)

13.5 | Otros

14 | ALQUILERES [CONTROL DE PAGOS)

E]
E)
E]
E]
E]

2|2 2|32

14.1 | Oftalmologia (Dr. Castillo) 1 | 0%
142 | Cabeza y Cuelle (Dr. Palomino) 1 3 50%
14.3 | Terapia Fisica (Sra. Marlene) 1 E] %
144 | Otros 1 3 o
15 |AUDITORIAS

151 | Admisicn 1 E] %
152 || Logistica 1 3 %
15.3 | Salud Ocupacional 1 E] 50%
15.4 | Farmacia Clinica 1 E] %
155 | Caja 1 3 %
15.6 | Sala de operaciones 1 M 20%
15.7 | Otros 1 3 s

Fuente: Informe de Gestidn de la Clinica Universitaria (2019)

A partir del diagnostico anterior permitio realizar un redisefio de los procesos de gestion
de compras a los proveedores en el area de logistica y servicios generales, aplicando
conocimientos relacionados con la planificacion que es un elemento esencial en toda empresa,
con la administracion de operaciones y gestion de procesos para entender que se deben analizar
los procesos y graficar en diagramas de flujo para lograr su eficiencia, relacionados a la gestion
de la cadena de suministros que permitieron comprender que el manejo de inventarios es
esencial para la reduccion de costos en las empresas y teorias relacionadas a los costos y
presupuestos que permitieron evaluar la rentabilidad a través del analisis del estado de

resultados.

Brios Fernandez, Luisa Pag. 50



Eficiencia en la gestion de compras para incrementar la
Rentabilidad de la Clinica Universitaria SAC, distrito de Comas

UNIVERSIDAD
PRIVADA DEL NORTE

N

Sequnda etapa:

Se realiz6 un analisis de compras de diferentes insumos y materiales médicos a distintos
proveedores en busca de brindar servicios de calidad en todas las areas, detectando que éstos

se hacian a mano como apreciamos en la Figura N°16.
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Figura N° 16: Ordenes de compra manuales

Fuente: La empresa (2017)

Ademaés, presentaba un gran desorden porque la frecuencia de pago a los proveedores
se realizaba sin un cronograma establecido, llegando a realizar pagos todas las semanas

ocasionado que: (Tabla N° 13):

e Se genere iliquidez en la empresa.

e Inexistencia de control estricto de los pagos realizados y muchas veces, faltantes de
dinero para el cuadre diario en caja porque se realizaban los pagos en efectivo.

e Se generaron deficiencias en la atencién de los pacientes debido que era necesario

destinar personal para buscar las facturas y pagarles a los proveedores.
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e Los proveedores, en su afan de vender, buscaban ofrecer sus productos en ese momento

lo que ocasionaba desorden en el personal que atendia y en el personal médico.

Todo esto hizo que se establecieran nuevas politicas de pagos a los proveedores como
parte de la eficiente gestion de compras en el area de logistica y servicios generales pues
impactaba significativamente en la rentabilidad de la empresa que ain no alcanzaba las metas

estimadas por la gerencia general.

En este proceso tomamos los conocimientos adquiridos en el curso de administracion
para aplicar la planificacion como elemento primordial de esa manera lograr la eficiencia
planteando el establecimiento de politicas de pago a los proveedores las mismas que fueron

recibidas y aprobadas por la gerencia general.

Tabla N° 13: Frecuencia de pagos a proveedores 2017-2019

Ano: 2017 Proveedores Frecuencia de pago Forma de pago
2017 | Distribuidora Alfaro SAC 2 Veces por semana Efectivo, .
Transferencia
2017 | Quimica Suiza SA 2 veces por semana Efectivo,
Transferencia
2017 Distribuidora Continental 9 Veces por semana Efectivo,
SAC P Transferencia
2017 | Core Lab. 1 vez por semana Efectivo,
Transferencia
2017 | Drogueria Alvamedic SAC 1 vez por semana Efectivo, .
Transferencia
2018 | Laboratorios Hersil 2 Veces por semana Efectivo, .
Transferencia
2018 | Laboratorios Bago 2 Veces por semana Efectivo, .
Transferencia
2018 | Laboratorios Roemmers 2 veces por semana Efectivo,
Transferencia
2018 | Laboratorios AC Farma 2 Veces por semana Efectivo, .
Transferencia
2018 | Laboratorios Grunenthal 2 Veces por semana Efectivo, .
Transferencia
2019 | Laboratorio Nordic 1 vez por semana Efectivo, .
Transferencia
2019 | Laboratorio Teva 1 vez por semana Efectivo,
Transferencia

Fuente: La empresa
Elaboracion: Propia
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Tercera etapa:

Se procedié a inventariar los equipos de la clinica y estos fueron 153 equipos de
laboratorio -en promedio- los cuales tienen una vida atil corta, debido a los avances
tecnoldgicos cada vez mayores, lo que hace necesario un mantenimiento periddico de éstos.
Para tal fin se contrat6 a la empresa Equipadores de Sanidad SAC., quien fue la responsable

de evaluar y darle mantenimiento a los equipos médicos como, por ejemplo: (Figura N° 17)

Figura N° 17: Mantenimiento de equipos médicos, 2017-2019
Fuente: Informe de Gestion de la Clinica Universitaria (2019; p. 10)
e Ecografos de las areas de obstetricia y ginecologia, cardiologia, urologia, dermatologia,
endocrinologia, oftalmologia; principalmente.
e Monitor de signos vitales, equipos de electrocirugia, maquinas de electrocardiograma,

respiradores artificiales, esterilizadores, desfibriladores, etc.

Para certificar la calidad de los equipos y tomar decisiones de renovacion y eliminacion

se emitian certificados de mantenimiento y operatividad de cada uno de ellos. (Figura N° 18)
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Figura N° 18: Certificados de mantenimiento, 2018-2019

Fuente: Informe de Gestion de la Clinica Universitaria (2019; p. 9)

En este sentido, se buscd eliminar equipos e insumos obsoletos y en desuso mejorando
la gestion del area de logistica para lo cual, se detectaron 20 equipos obsoletos y/o que
presentaban fallas, que estaban almacenados sin ningdn control establecido, sin codificacion,
sin guardar las medidas de seguridad y control adecuado, se acumulaban en espacios que
muchas veces generaban desorden y sobregastos administrativos al utilizar oficinas para

consulta como almacenes en lugar de consultorios. (Figura N° 19).

Figura N° 19: Almacenamiento de equipos en desuso o deteriorados, 2017-2018

Fuente: Informe de Gestién de la Clinica Universitaria (2019; p. 14)
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Los conocimientos de gestidn de procesos, costos y presupuestos permitieron identificar
una fuente alternativa de ingresos para la clinica al darle mantenimiento o reparacion a estos
productos para luego venderlos a otras clinicas mas pequefias generando liquidez e

incrementando la rentabilidad de la empresa.

Cuarta etapa:

A partir de todas las mejoras anteriores implementadas en el area de Logistica y
Servicios Generales, se procedio a evaluar en qué medida se estaba contribuyendo con el
incremento de la rentabilidad de la Clinica Universitaria, para lo cual se analizd el estado de
resultados o también Ilamado estado de pérdidas y ganancias (Tabla N° 14) donde el afio 2017,
nos arroja una utilidad bruta de S/ 3"375,959, una utilidad operativa de S/ 2°836,366 y una

utilidad neta de S/ 1°893,569 soles.

Para el afio 2018 las utilidades se incrementaron de la siguiente manera: La utilidad
bruta S/ 3"553,641 soles con un incremento de S/ 177,682 soles, la utilidad operativa fue de S/
27985,649 soles con un incremento de S/ 149,282 soles y la utilidad neta fue de S/ 1°993,230

con un incremento de S/99,662 soles respecto del afio anterior.

La rentabilidad de la empresa se centraba en las ventas, pero es importante sefialar que
también la rentabilidad se genera reduciendo los costos y el manejo ineficiente de la gestién
de compras estaba ocasionando pérdidas de mercaderia por vencimiento, deterioro, mal
almacenamiento. Una empresa cuando genera ganancias suele considerar que todo al interior
funciona correctamente, descuidando la mejora continua en sus areas, el redisefio de procesos,
la reduccién de costos y eso fue lo que estaba sucediendo en la clinica. Como observamos
s6lo se dio un incremento menor a 100 mil soles en las utilidades netas del 2018 versus el

2017.
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Con los conocimientos de administracion, costos y presupuestos se comprendié que la
rentabilidad se genera analizando la rentabilidad bruta y la rentabilidad operativa para reducir

los costos y gastos en cada una de las &reas y se logra maximizar la rentabilidad neta.

Tabla N° 14: Estado de Resultados del 2017 y 2018

CLINICA UNIVERSITARIA SAC*
R.U.C. 20380605890
ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS AL 31 DE DICIEMBRE
SOLES
2017 2018
INGRESOS OPERACIONALES:
Ventas Netas (Ingresos Operacionales) 996,261 1,048,696
Otros Ingresos Operacionales 16,156,420 17,006,758
Total Ingresos Brutos 17,152,681 18,055,453
Descuentos rebajas y bonificaciones 10,361,881 10,907,243
6,790,800 7,148,210
COSTO DE VENTAS:
Costo de Ventas (Operacionales) 267,505 281,584
Otros Costos Operacionales 3,147,335 3,312,985
Total Costos Operacionales 3,414,840 3,594,569
UTILIDAD BRUTA 3,375,959 3,653,641
Gastos de Ventas 0 0
Gastos de Administracion 538,795 567,153
Ganancia (Pérdida) por Diferencia de Cambio -554 -583
Otros Ingresos 25 26
Otros Gastos 269 283
UTILIDAD OPERATIVA 2,836,366 2,985,649
Ingresos Financieros 3,195 3,363
Gastos Financieros 12,151 12,790
Ganancia (Pérdida) por Inst.Financieros
RESULTADO ANTES DE IMPTO RENTA 2,827,410 2,976,221
Participacion de los Trabajadores 141,384 148,826
Impuesto a la Renta 792,457 834,165
UTILIDAD (PERDIDA) NETA DE ACT. CONT. 1,893,569 1,993,230
Ingreso (Gasto) Neto de Oper. Discont.
UTILIDAD (PERDIDA) DEL EJERCICIO 1,893,569 1,993,230
*Montos multiplicados por un factor constante para guardar la confidencialidad de la informacio
pero que si guardan relacion con la realidad de la empresa

Fuente: La empresa
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CAPITULO IV. RESULTADOS

Se logr6é maximizar la eficiencia de la gestién de compras incrementando la rentabilidad de

la clinica universitaria, del distrito de comas, lo cual se evidencia en los siguientes resultados:

o Redisefiar los procesos de gestion de compras a los proveedores en el area de Logistica y
Servicios Generales.

o Establecer nuevas politicas de pago a los proveedores como parte de la eficiente gestion de
compras en el area de Logistica y Servicios Generales.

e Eliminar equipos médicos obsoletos y en desuso mejorando la gestion en el area de Logistica.

o Determinar que, a partir de las mejoras en el area de Logistica y Servicios Generales, se

contribuye con el incremento de la rentabilidad de la clinica universitaria.

4.1 Se redisefi6 los procesos de compras a los proveedores en el area de Logistica y Servicios

Generales mediante las siguientes acciones concretas:

1. Requerimientos formales de las areas usuarias a través de érdenes de compra

Las d6rdenes de compra se elaboraban a mano generando confusion, descontrol, pérdida de

documentos, falta de seguimiento histérico de los insumos, mercaderia y medicamentos (Figura

N°20)
ANTES AHORA
| FARMACIA ©
7 PAQUETE: QUISTECTOMIA s/, :
|PQ . |DESCRIPCION DEL ARTICULO Im | CANT. .| VALOR &/
AB BRONCOL 1 1200 NG A I8
~
ADOCATHA Y UND
~ ABOCATHR N r
-
AOCATHE X U
ABOCATH* 2 D
ABOCATHE M N
AETE ASONS S0UL LIS )
~ ™ ACETONA WO
":'_'. Sy 1 NN '. ACICLAY ANOXRTSIgs N LAV 2%erg A
;-.. - 2 [ .".)'r..'. 1994 ACKLOVR 9% CREMS UN

Figura N° 20: Requerimientos de insumos y mercaderia de las areas usuarios

Fuente: Informe de Gestidn de la Clinica Universitaria (2019; p. 20)
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Para resolver esta deficiencia se elaboraron érdenes de compra con un formato determinado

y computarizado controlando exhaustivamente los pedidos, aplicando los conocimientos

adquiridos en la carrera de administracion se elaboraron 6rdenes de compra con un formato

determinado y computarizado controlando exhaustivamente los pedidos como apreciamos en la

Figura N° 21.
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Figura N°21: Ordenes de compra estandarizadas y digitalizadas

Fuente: Informe de Gestidn de la Clinica Universitaria (2019; p. 21)

Las partes principales de la orden de compra fueron (Tabla N° 15):

e Avrea usuaria que realiza el requerimiento

e Descripcion del articulo solicitado

e Cantidad de articulos solicitados

e Precio referencial de cada articulo

e Monto total requerido por el area usuaria
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Tabla N°15: Formato de requerimiento de areas usuarias

DOCUMENTO DE TRANSFERENCIA No......
ALMACEN:
FECHA:
SALIDA:

DESCRIPCION DEL P.
CODIGO PRODUCTO U.M.| CANT. |UNITARIO TOTAL

RECIBI CONFORME JEFE DE ALMACENES JEFE DE FARMACIA
Fuente: La empresa

2. Revision y evaluacion del stock de mercaderia y de proveedores.

Se elabor6 “Actas de toma de inventario selectivo de medicamentos” como apreciamos en la

Figura N° 22
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Figura N°22: Formatos de inventarios inopinados y evaluacion de proveedores

Fuente: Informe de Gestion de la Clinica Universitaria (2019; p. 16)
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La Tabla N°16 los cuales eran inopinados para verificar la cantidad de stock que habia en
diferentes areas de la clinica y contrastar si lo comprado era utilizado, asi como verificar la
rotacion, buena conservacion de la mercaderia, medicamentos y vacunas. Junto a esto se
analizaron quiénes eran los proveedores de los insumos y mercaderias de mayor y menor rotacion
para tomar decisiones de recompra y no compra. Esto impact6 notablemente en la reduccién de

costos al mejorar las compras con los proveedores en cantidad y tipo de insumos y mercaderias.

Tabla N° 16: Formato de acta de toma de inventario selectivo de medicamentos

ACTA DE TOMA DE INVENTARIO SELECTIVO DE MEDICAMENTOS

En las instalaciones de la Clinica, especialmente en , siendo las
horas del dia se procedio a realizar un inventario sorpresivo en virtud a las facultades
funcionales de la oficina de Administracion, entre las cuales surgi6 la siguiente observacion:

SALDO SEGUN
INVENTARIO A LA | INVENTARIO
N° CODIGO /PRODUCTO FECHA: HOY OBESERVACION
Siendo las horas aprox. del mismo dia, se dio por culminada la presente diligencia, firmando

a continuacion el personal comprometido, en sefial de conformidad

INVENTARIADOR USUARIO RESPONSABLE

Fuente: La empresa

Finalmente se redisefid los procesos de compras a los proveedores en el area de logistica y

servicios generales como apreciamos en la Figura N°23, en la cual tenemos:

e Requerimiento del &rea usuaria

e Evaluacion del stock

¢ Invitacidn a los proveedores a enviar sus cotizaciones
e Evaluacion de las cotizaciones

e Eleccion del proveedor
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e Emision de la orden de compra o servicio.
e Envio de copia al proveedor.

e Programacion en la oficina de contabilidad

MEJOREMOS

Proceso de Emision
de Orden de Compra y Servicio

\ [ b \

Requenmianio de Evaluacon de Inviacdn & Evaluacn de Eleccdn de |
araa usuais Stock proveedores Colizacones Proveedon

\
\ y do O
Oficina de Hr:a?:w:"n lﬂﬂr

Contabilidad NS
—— S8IVICo

Figura N°23: Procesos de emision de 6rdenes de compra y servicios

Fuente: Informe de Gestidn de la Clinica Universitaria (2019)

4.2 Se implementd nuevas politicas de pago a los proveedores como parte de la eficiente gestion de

compras en el area de logistica y servicios generales mediante las siguientes acciones concretas:

a) Ainicios del 2019 la oficina de administracion elabor6 e implement6 el POE que permitiria
el establecimiento de nuevas politicas de pago a los proveedores mejorando el control y

supervision de diferentes normas técnicas como apreciamos en las figuras N°24.
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PROCEDIMIENTOS
OPERATIVOS
ESTANDAR
(POE)

SERVICIO DE FARMACIA

Figura N°24: Manual de procedimientos operativos estandar (POE)

Fuente: Informe de gestion de la Clinica Universitaria (2019; p. 20)

El POE se establecieron lineamientos en cuanto a compras y pagos a proveedores como podemos

apreciar en la Tabla N°17; asi:

Proceso de la realizacion del POE

Procesos de recepcion de productos farmacéuticos, dispositivos médicos y productos
sanitarios.

Proceso control de temperatura y humedad

Procesos almacenamiento de productos farmacéuticos, dispositivos médicos y productos
sanitarios.

Proceso de dispensacion de productos farmacéuticos, dispositivos médicos y productos
sanitarios.

Proceso de expendio de productos farmacéuticos, dispositivos médicos y productos
sanitarios.

Proceso de control y retiro de productos farmacéuticos, dispositivos médicos y productos
sanitarios vencidos.

Inventario de productos farmacéuticos, dispositivos médicos y productos sanitarios.
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b) Dentro de todos estos procesos se establecieron las politicas de pago a proveedores como

sigue:

e Las compras se realizaban de acuerdo con los requerimientos de las areas usuarias, previa

verificacion del stock.

e Una vez aprobada la compra, se derivaba a contabilidad para la programacién de pagos de

30 0 45 dias previa negociacion con el proveedor.

e Se establecié un dia fijo para realizar pagos a los proveedores que serian los primeros

viernes de cada mes, luego de transcurridos 30 dias presentada la factura a la clinica.

Tabla N°17: Nueva frecuencia de pagos a proveedores 2019

Proveedores

Distribuidora Alfaro SAC ler viernes: 30 a 45 dias | Cheque de gerencia / Transferencia Cta. Cte.
Quimica Suiza SA ler viernes: 30 a 45 dias | Cheque de gerencia / Transferencia Cta. Cte.
g':’g ibuidora Continental ler viernes: 30 a 45 dias | Cheque de gerencia / Transferencia Cta. Cte.
Core Lab. ler viernes: 30 a 45 dias | Cheque de gerencia / Transferencia Cta. Cte.
Drogueria Alvamedic SAC ler viernes: 30 a 45 dias | Cheque de gerencia / Transferencia Cta. Cte.
Laboratorios Hersil ler viernes: 30 a 45 dias | Cheque de gerencia / Transferencia Cta. Cte.
Laboratorios Bago ler viernes: 30 a 45 dias | Cheque de gerencia / Transferencia Cta. Cte.
Laboratorios Roemmers ler viernes: 30 a 45 dias | Cheque de gerencia / Transferencia Cta. Cte.
Laboratorios AC Farma ler viernes: 30 a 45 dias | Cheque de gerencia / Transferencia Cta. Cte.
Laboratorios Grunenthal ler viernes: 30 a 45 dias | Cheque de gerencia / Transferencia Cta. Cte.
Laboratorio Nordic ler viernes: 30 a 45 dias | Cheque de gerencia / Transferencia Cta. Cte.
Laboratorio Teva ler viernes: 30 a 45 dias | Cheque de gerencia / Transferencia Cta. Cte.

Fuente: La empresa
Elaboracion: Propia
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4.3 Se logro eliminar los equipos e insumos obsoletos y en desuso mejorando la gestion del area

logistica mediante las siguientes acciones concretas:

La eliminacion de equipos obsoletos y en desuso permitieron desocupar areas para poder
implementar mejoras en el almacenaje de documentos y equipos médicos, mejorando la

eficiencia administrativa como apreciamos en las Figuras N°25 y 26.

— - v

P ——

Estamos transformado del Control, [ o T R SR
Mantenimiento de los bienes HEH = | B
Informéticos que asciende en S/ 90,000 I ' [

aproximadamente

Figura N°25: Aprovechamiento de espacios desocupados

Fuente: Informe de Gestidn de la Clinica Universitaria (2019)
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Figura N°26: Reordenamiento de zonas desocupadas

Fuente: Informe de Gestidn de la Clinica Universitaria (2019)

Es asi como, a partir de las mejoras implementadas en las etapas anteriores, finalmente se
logré incrementar de la rentabilidad de la clinica universitaria entre los afios 2018 al 2019 como lo

observamos en la Tabla N°18 donde:

e La utilidad bruta pas6 de S/ 3'553,641 soles en el 2018 a S/ 4°180,755 soles en el 2019
teniendo un incremento de S/ 627,114 soles respecto del 2018 que sélo incrementd S/ S/
177,682 soles.

e La utilidad operativa pas6 de S/ 2°985,649 soles en el 2018 a S/ 3'512,528 soles en el 2019
teniendo un incremento de S/ 526,879 soles respecto del 2018 que so6lo increment6 S/
149,283 soles.

e La utilidad neta pasé de S/ 17993,230 soles en el 2018 a S/ 2°344,977 soles en el 2019
teniendo un incremento de S/ 351,747 soles respecto del 2018 que sélo incrementd S/99,661

soles.
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Tabla N°18: Estado de Resultados 2018-2019

CLINICA UNIVERSITARIA SAC*
R.U.C. 20380605890
ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS AL 31 DEDICIEMBRE
SOLES
2018 2019
INGRESOS OPERACIONALES:
Ventas Netas (Ingresos Operacionales) 1,048,696 1,233,760
Otros Ingresos Operacionales 17,006,758 20,007,950
Total Ingresos Brutos 18,055,453 21,241,710
Descuentos rebajas y bonificaciones 10,907,243 12,832,050
7,148,210 8,409,659
COSTO DE VENTAS:
Costo de Ventas (Operacionales) 281,584 331,276
Otros Costos Operacionales 3,312,985 3,897,629
Total Costos Operacionales 3,594,569 4,228,905
UTILIDAD BRUTA 3,553,641 4,180,755
Gastos de Ventas 0 0
Gastos de Administracion 567,153 667,238
Ganancia (Pérdida) por Diferencia de Cambio -583 -686
Otros Ingresos 26 31
Otros Gastos 283 333
UTILIDAD OPERATIVA 2,985,649 3,512,528
Ingresos Financieros 3,363 3,956
Gastos Financieros 12,790 15,047
Ganancia (Pérdida) por Inst.Financieros
RESULTADO ANTES DE IMPTO RENTA 2,976,221 3,501,437
Participacion de los Trabajadores 148,826 175,089
Impuesto a la Renta 834,165 981,371
UTILIDAD (PERDIDA) NETA DE ACT. CONT. 1,993,230 2,344,977
Ingreso (Gasto) Neto de Oper. Discont.
UTILIDAD (PERDIDA) DEL EJERCICIO 1,993,230 2,344,977
*Montos multiplicados por un factor constante para guardar la confidencialidad de la informacior
pero que si guardan relacién con la realidad de la empresa

Fuente: La empresa
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Tabla N° 19: Cuadro comparativo de Estado de Resultados 2018-2019

Crecimiento | Crecimiento
2018 vs 2017 | 2019 vs 2018

Utilidad 2017 2018 2019
S/ S/ S/
Utilidad Bruta 3,375,959 3,553,641 4,180,755 S/ 177,682
S/ S/ S/
Utilidad Operativa | 2,836,366 2,985,649 3,512,528 S/ 149,283
S/ S/ S/
Utilidad Neta 1,893,569 1,993,230 2,344,977 S/ 99,661

Fuente: La empresa

Elaboracion: Propia
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CAPITULO V. CONCLUSIONES

Como resultado de la aplicacidn de los conocimientos y herramientas presentadas en la presente
experiencia profesional, se logré maximizar la eficiencia de compras, incrementando la rentabilidad

de la Clinica Universitaria SAC, del distrito de Comas.

e Se redisefiaron los procesos de gestion de compras del area de Logistica y Servicios
Generales logrando elaborar 6rdenes de compra, implementando las actas para controlar el

stock de mercaderia y de proveedores concretandose en la reduccion de costos.

o Al implementar las nuevas politicas de pagos a los proveedores como parte de la eficiente
gestién de compras en el area de Logistica y Servicios Generales y al elaborar el Manual de
Procedimiento Operativas Estandar (POE) se logré generar nuevos procedimientos y la

eficiencia del area.

e Por otro lado, la eliminacion de equipos médicos obsoletos y en desuso, permitié optimizar
la gestion del area de logistica generando otras fuentes de ingresos para la empresa, aspecto

gue también contribuy6 con el objetivo general.

e Finalmente, respecto a la rentabilidad de la Clinica Universitaria los resultados globales,
basado en las mejoras del area de logistica y servicios generales fueron muy significativos

logrando su incremento en un 250% para el afio 2019.
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RECOMENDACIONES

e Se recomienda a otros investigadores que amplien y profundicen en las estrategias que
emplean las empresas y clinicas para lograr la eficiencia en la gestion de compras que
permitan incrementar le rentabilidad.

e Serecomienda a las empresas del servicio de salud que busquen la eficiencia en la gestion
de compras a través de diagnosticos de sus areas para asi reformular sus estrategias, redisefiar
sus procesos del area de compras, establezcan adecuadas politicas de pagos a sus
proveedores para generar liquidez y reducir los sobrecostos a través de andlisis de sus
proveedores y negociando eficientemente con ellos, que las clinicas eviten el
almacenamiento de equipos obsoletos, deteriorados o reemplazados que ocupan espacios
generando sobregastos sino que establezcan fuentes de ingreso alternativas a través de la
venta de esos equipos a empresas mas pequefias.

e Finalmente, se recomienda que cualquier clinica aplique estas estrategias para mejorar el

area de Logistica y Servicios Generales que contribuyan a incrementar su rentabilidad.
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PRESENTACION

El presente informe de Gestion de la Oficina de Administracion al Primer Trimestre
del 2018 que fuera encargado por la Gerencia General de |a Clinica Universitaria
tiene como finalidad conocer & desamrollo de la gestion y los principales
actwidades naturales, y por ende la maxima utilizacion y racionalzacion de los
recursos entregados y encomendados a fin de lograr su mantenibilidad y utfidad

de Ia Clinica Universiaria.
La Oficina de Administracion e5 un organc de apoyo en la Estructura Organica de
|a Clinica Universitana:
‘ SATRANTTRCTIAA DA A s
== o
= = [=1—
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Las funciones de la Oficina de Administracion estan enmarcados en & Manual de

Organizacion y Funciones aprobadas con Resolucion Directoral N° 20-2018-RD-
CUSAC con fecha 02 de marzo del 2018 y con las siguientes funciones asignadas:
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DEL ORGANO DE APOYO

ARTICULO 11°. ADMINISTRACION

a) Proponer y aplicar politicas, normas, procaedimientos y asignacion de recursos
humanoes y econémico-financiercs.

b) Administrar los recursos economicos y financieros de la clinica.

c) Ejecutar los procesos técnicos de los Sistemas Administrativos de Ia Clinica.

d) Implementar mecanismos de control en Jos procesos administratvos de la
clinica para f adecuado uso de los recursos.

e) Consolidar, analizar y difundir la informacion estadistica de salud a los usuarios
intemos y extemos, segun las normas establecidas.

f) Fortalecer la cultura organzacional y asistir técnicamente a la Direccion General
para lograr el compromiso del personal con la vision y mision mstitucional.

g) Supervisar Ias acciones de seguridad y salud en el trabajo.

h) Brindar soporte administrativo al Servicio de Salud Ocupacional respecto 3
ventas, campanas y otros.

i) Establecer mecanismos de supervision y criterios de aplicacion de tarfas por
sernvicios de salud.

1} Planificar y supervisar las actividades de marketing.

k) Establecer y mantener el control patrimonial de bienes muebles & inmuebles.

I) Programar y contratar el equipamiento, y adecuacion de la infraestructura e
instalaciones.

m)Dingir, organzar y sistematizar el proceso de mantenimento preventivo y
comrectivo, de la infraestructura, mobiliario, equipos, ambulancias y otros vehiculos
de Ia clinica.

n) Garantizar 3 segundad fisica del personal, asi como del material, instalaciones
y equipos de Ia Clinica.

o) Otras funciones relacionadas que Ia Direccion General designe.
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En ese sentido nuestra oficina vienes trabajando en el cumplimiento del MOF bajp
un sistema de control integrado de actividades:

PLAN DE TRABAJO MENSUAL BT
1 | CONTROL DE EQUIPOS ESONEDICOS
L1 ] Actusdoncién de iofarrres de Mart. Preverdvo por cecs squizo e | 31 100%
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14 | Excucise de W x coractson e acwe'co w |s ~ecewthed 1 81w
12 s Seectvs e hosn -wm Rt L I— )
10 | Contret de whie y Supes e Ecdoon Blcmbicon T 81
1T | Actusdeoncién de i=h: 3% -dpﬂﬂnwmq 1 31 o
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3 | AUDITORIA A FAGOS EN S0P -
31 | Supervimtn incsinmds e fugoe etz wics o rédcn T s ow
32 | Supervimdn Hede e pugos (el edcn & enesiswsogo t 3 5%
33 | Sipervimin de cormurmon rastzedos an SO 1 1) [
34 | Ores % n o
o i Sozemvoe | 4o de Exia del Al Conym | 1 3 100w
2 Sonresivo ¢ Iropheds de Exiwanche de Farssecis | f 3 0w
43 i Sor © lncpineds de E d 500 1 3 s
a4 | leventeo S0 ® bropinacs de Exiw  de Artu T 8 [
45 m 1 n %
t | SALA OF OPERACIONES )
51 | Bupervintn dui Ragherc del schwirs S0P 1 N 0w
22 | Supervimin de Trarnd 2 Furrace u SOF ' N e
=3 wamm&oum 1 3 %
=4 | Ovos L L
£ | FARMACIA CLINICA
51 | Actsdecién y musernvistn Jo pracos de madcameston t 31
52 | Superviwdn de fact de da ek ' 3 %
53 | Ansitnia de conusmma y roscién de stock 1 3 [
24 wumaum \ n [
25 | Cortead de Yweaferescie de insurros & SOF L) N %
=0 Wamas—mrma-mo L] n 1Y
& | SEGUIMIENTO ¥ CONTIROL DEL PROGRANA MATERNG S ——
B | Eveluncitn de s wtencionms béndedes 1 n

INFORME OF GRETION AL 31 (3.5045 — MENRY TOLEDO ROORIGUET n

Brios Fernandez, Luisa Pag. 76



