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INTRODUCCION

La seleccibn de un plan de gestion y administracion, permitirda a las
organizaciones estar asociadas a la viabilidad de sus procesos, pues a medida
gue una organizacion crece y tiene mas departamentos y personal éstos se

tornan mas complejos.

El modelo adecuado es aquel que se ajuste a la dinamica organizacional; sin
embargo, éste puede ser reorientado en la medida en que las organizaciones
vayan cambiando. Cuando las organizaciones nacen, por lo general lo hacen
acompafadas de un modelo centralizado y en la medida que éstas crecen dicho
modelo habitualmente se va orientando a la descentralizacion, a los fines de

agilizar procesos y restar cargas de trabajo a los ejecutivos.

Sin embargo, esto representa una paradoja, pues al descentralizar algunos
procesos se pierde no soélo el control de las ejecuciones, pues también se

afectan otras areas y acciones empresariales.

La perspectiva de las ideas anteriormente expuestas se desarrolla en primera
instancia orientada a develar los aspectos teéricos mas importantes relativos a
la gestibn y administracion de compras, asi como conocer las estrategias

aplicables a este tipo de modelos.

En segunda instancia, se perfila la Asociacion Dominicana de Rehabilitacion
Inc., entidad objeto del presente estudio, a través de su historia, proposito y
guehacer. Luego, se exploran los entornos de la organizacion a través del
analisis de su estructura y los puestos que la componen, asi como las politicas y
procedimientos del plan actual de gestion y administracion de compras que en

ella se practica.



Finalmente, se evalla el impacto de la descentralizacion de las compras a los

fines de determinar su viabilidad y se presenta una propuesta de mejora.

El objetivo de la presente investigacion es determinar cuales son los elementos
gue constituyen una ventaja estratégica para la instituciébn y cuales otros
presentan deficiencias o incapacidades que podrian impedir el logro de sus
objetivos. En adicion, proponer oportunidades que puedan ser aprovechadas y

convertidas en estrategias efectivas de mejora.
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|. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1 Definiciéon del Problema

La Asociacion Dominicana de Rehabilitacion, Inc. fue fundada el 3 de abril de
1963 y constituida bajo el decreto No. 126. Consta una asamblea General de
Socios integrada por miembros pertenecientes a distintos grupos de la sociedad,
una Junta Directiva integrada por 13 miembros voluntarios, y representada por
una Directora Ejecutiva elegida por esa junta y administrada por una Direccion

de Finanzas y Administracion.

Esta organizacion orienta sus acciones a desarrollar programas de prevencion,
habilitacibn y rehabilitacion de toda persona con limitaciones fisicas e
intelectuales, congénitas o adquiridas, que le cologuen en situacion

desventajosa frente a sus semejantes.

A los fines de satisfacer estas necesidades la Asociacion Dominicana de
Rehabilitacion orienta sus programas, principalmente, a la cobertura de los

siguientes aspectos:

» Prevencion e investigacion de las causas que originan limitaciones fisicas y
mentales.

» Habilitacion, rehabilitacion, educacion, reeducacion y adiestramiento
vocacional de las personas con limitaciones fisicas, retardo mental y
problemas relacionados con el desarrollo psicomotor.

= Integracion de las personas con limitaciones a la vida comunitaria, tanto en
los aspectos sociales como en los econdmicos.

» Formacion de personal profesional y técnico en las disciplinas

especializadas de la rehabilitacién y la educacion especial.



A los fines de poder satisfacer la demanda de servicios Rehabilitacién cuenta

con varias filiales.

La institucién cuenta con un modelo de gestion y administracién de compras que
facilita la realizacion de las 6rdenes a sus diferentes suplidores desde cada filial,
de los cuales frecuentemente requiere: materiales gastables para las actividades
diarias de oficina, equipos de oficina, insumos clinicos que son el elemento
principal para brindar los servicios a los usuarios (sillas de ruedas, muletas,
bastones, proétesis, etc.), equipos meédicos que son parte importante en la
prestacion de servicios y realizacion de estudios especializados, medicamentos,

entre otros.

Cuenta también con procesos administrativos que disponen un departamento de
administracién y compras en la sede central y una persona encargada de las
compras para cada filial. Surgida una necesidad de compra cada filial puede,
segun los limites discrecionales preestablecidos, contactar a uno o varios
suplidores, emitir una orden de compras y remitirla al suplidor, en caso de que el
monto sobrepase la cantidad a que esta autorizado a aprobar debera solicitar

autorizacion a la direccion de finanzas enviando el expediente a la sede central.

Cada una de las filiales cuenta con un catélogo de suplidores, coincidiendo en
alguna de ellas un mismo suplidor en uno u otro renglén, pero con emisiones de
ordenes independientes y facturacion directa a la filial, no asi a Rehabilitacion
como una unidad, aunque los pagos de dichas facturas deben ser autorizados

por la Directora de Finanzas y Administracion.

En la actualidad, se vislumbran las dificultades de ejecutar este tipo de modelo,
ya que la disgregacion de las compras impide a la organizacion tener economia
de escala, los descuentos por volumen y concesiones no son los mismos que

resultarian de la compra a gran escala, los inventarios se mantienen mas altos y



hay una multiplicidad de agentes ejecutores. Todo lo antes expuesto se refleja
en la ejecucion de los programas y los costos de los productos y servicios

ofertados.

Esto supone una limitacion en la oferta de productos y servicios mas asequibles,
gue serian dirigidos a la poblacién objetivo: “Residentes de barrios marginados y
clase social media baja y baja, basicamente residentes en el Distrito Nacional y

de las provincias mas importantes en términos econémicos y demogréficos.

Se refleja de manera igualmente importante en la sustentabilidad institucional,
pues aun cuando la institucion llega a miles de usuarios, quienes acuden en

busqueda de los servicios ofertados, no se ha logrado su consecucion.

Finalmente muchos de los servicios y programas sociales aun deben ser
subsidiados a través de las donaciones de organismos de cooperacion
internacional en forma de proyectos que se ejecutan via los diferentes

programas institucionales.

De mantenerse esta situacion, la organizacién no conseguira alcanzar (a corto
plazo) la sustentabilidad, que es uno de sus principales objetivos planteados en
su plan estratégico; ni sera capaz de ejecutar sus programas de manera
auténoma sin la necesidad de la cooperacion de organismos externos; con lo
cual se limita el acceso a los productos y servicios de SS&R a la poblacion de

€SCas0s recursos.

1.2 Formulacion del Problema

Habiendo considerado todos los aspectos anteriores, pretendo responder las

siguientes preguntas:



1.2.1 Pregunta principal:

¢, Qué plan de gestion y administracion de compras posee Rehabilitacion?

1.2.2 Preguntas Secundarias:

1. ¢,Como esta estructurado el modelo de gestion y administracion de compras
de Rehabilitacion?

2. ¢Cuales son los procedimientos preestablecidos en el modelo de gestion y
administracion de compras de Rehabilitacion?

3. ¢ Cudles aspectos son tomados en consideracion en las diferentes filiales de
Rehabilitacion para la seleccion de un proveedor?

4. ¢ Cudles son las ventajas y desventajas de la aplicacién del modelo de gestién
y Administracion de Compras utilizado por Rehabilitacion?

1.3 Justificacion de la Investigacion

El propésito de esta investigacion es develar los aspectos del funcionamiento del
departamento de compras de Rehabilitacion y aquellas acciones de este modelo
gue comprometen la consecucion de los objetivos institucionales. Esto servira de
apoyo para lograr la eficientizacién organizacional, especialmente en el manejo

del area que es objeto de este estudio.

Tomando como referente los aspectos mas relevantes de este modelo de
gestion y considerando que el éxito empresarial descansa en el buen manejo y
uso de los recursos, asi como de procesos que se sumen a las estrategias, he
considerado formular un estudio que sirva de soporte para la toma de decisiones

y redisefio del actual modelo.



1.4 Objetivos de la Investigacion

1.4.1 General

Analizar la gestion y administracion del area de compras de la Asociacion
Dominicana de Rehabilitacion.

1.4.2 Especificos

1. Identificar la estructura actual del modelo de gestion y administracion de
compras de Rehabilitacién.

2. ldentificar los procedimientos preestablecidos en este modelo de gestion y
administracion de compras.

3. Identificar los aspectos tomados en consideracibn en las diferentes
dependencias de Rehabilitacion para la seleccion de un proveedor.

4. Determinar las ventajas y desventajas de la aplicacion del modelo de gestion
utilizado por Rehabilitacion.

5. Analizar el procedimiento que estipula la organizacion para la colocacion de

ordenes de compras en cada una de las dependencias.

1.5 Marco de Referencia Teoérico-Conceptual

1.5.1 Evaluacion Estratégica de Precios y Costos

Para determinar si la posicidbn de negocios de una compafiia es poderosa o

precaria es preciso evaluar sus costos.

Los costos son la suma de esfuerzos y recursos que se han invertido para

producir un bien o servicio.



David Noel los define como “la suma de erogaciones en que incurre una persona
fisica o moral para la adquisicion de un bien o servicio, con la intencidon de que

genere ingresos en el futuro™.

El analisis de costo estratégico implica comparar los costos unitarios de una
compariia con los costos unitarios de sus competidores clave, actividad por
actividad, con lo cual se revela cuél o cuales actividades internas son el origen

de una ventaja o desventaja en costos?.

Cada una de las actividades desarrolladas por una empresa origina ciertos
costos. Los costos combinados de todas las actividades definen la estructura de
costos interna de la misma. En adicion, el costo de cada actividad contribuye a
descubrir qué tan favorable es la posicibn de costo total de la empresa. La
posicion de costo relativa de una organizacion compara los costos totales de sus

actividades al hacer negocios con las actividades que desempefian sus rivales.

El principal instrumento del analisis de costo estratégico de una empresa es la

cadena de valor.

1.5.2 Resolucién de Altos Costos

Si una compainiia identifica que sus altos costos estan asociados a algun eslabon
de su cadena de suministro, y necesitara transformar esta debilidad en una
ventaja, podria adoptar varias alternativas. En su libro Administracion
Estratégica, Thomson y Strickland destacan algunos pasos estratégicos para la

resolucion de este problema:

* Negociar precios mas favorables.

! Ramirez Padilla, David Noel. (2005). Contabilidad Administrativa, 7ma. Edicién. México: Mc-Graw Hill.
P.34
2 Thompson y Strickland (2004). Administracidn Estratégica: Textos y Casos. México: Mc-Graw Hill. P.130



» Colaborar con proveedores en el disefio y especificaciones de lo que se va
a suministrar, a fin de identificar ahorros en los costos que permitan bajar
los precios.

« Cambiar a insumos sustitutos con un precio mas bajo.

» Colaborar estrechamente con los proveedores para identificar
oportunidades de ahorro para ambas partes.

* Integrarse hacia atrds para lograr el control sobre los costos de los

productos adquiridos®.

1.5.3 Estrategia de Proveedor a Bajo Costo

La base de un lider bajo costo para conseguir ventaja competitiva es tener
costos totales inferiores a los de sus competidores. Los lideres exitosos de bajo
costo son excepcionalmente talentosos para encontrar la manera de eliminar los

costos en sus empresas4.

Hoy en dia, las organizaciones estan decidiéndose por competir en base a dos
tipos de estrategia, ya sea de bajo costo o de diferenciacion; aquellas que
deciden adoptar estrategias de bajo costo necesitan controlar los impulsores de

los mismos.

Uno de los principales impulsores de costos en la cadena de suministro lo son
las de economias de escala. Para alcanzar sus objetivos propuestos en este
sentido, las organizaciones deberan emprender acciones en pos de obtener una

ventaja de costo a través de la economia de escala.

* Thomson y Strickland (2004). Administracién Estratégica: Textos y Casos. México: Mc-Graw Hill. P.139
4 .
Ibid. P.153



1.6 Economias de Escala

Las economias de escala surgen siempre que las actividades pueden realizarse
a un costo mas barato en grandes volumenes que en volimenes pequefios y
también se generan de la capacidad de distribuir ciertos costos®. Esto sugiere
gue en la medida en que una organizacion crece y con ella sus necesidades de
adquisicion, incrementan sus volumenes de compras; lo cual se traduce en una
reduccion del costo por unidad adquirida y por ende, en una reduccion de sus

costos operativos.

Las economias de escala también permiten a las compairiias lograr descuentos

de sus proveedores, bajando el costo de produccion de la organizacion.
1.6.1 Cadena de Valor

La cadena de valor son todas aquellas actividades que dentro de las que una
empresa realiza, agregan valor al producto final que va a manos del cliente.
Segun David Noel “es el uso explicito, formal y consciente de la informacién de
costos para el desarrollo de estrategias encaminadas al logro de una ventaja
competitiva sostenible para la empresa. ElI administrador debe calcular el valor

de la empresa a través del andlisis estratégico de la estructura de costos™®.

“Desde el punto de vista del administrador de una empresa, el valor aumenta en
la medida en que los procesos de una organizacion hacen llegar al cliente un

beneficio a un costo adecuado”.’

Las compafiias a lo interno deben estudiar qué actividades le estan creando

valor y cuales le estan generando costos que las ponen en desventaja frente a la

> Thomson y Strickland (2004). Administracién Estratégica: Textos y Casos. México: Mc-Graw Hill. P.155
® Ramirez Padilla, David Noel, Op. Cit. P. 123
" Ibid. P.123



competencia. Es importante que puedan determinar aquellas actividades en las
gue puedan conseguir una reduccién de costos, y asi lograr una ventaja

competitiva.

En consecuencia, es necesario tomar acciones con aquellos procesos que
disparan los costos y que son eje transversal en la entrega de un producto

satisfactorio al cliente.

David Noel cita a Michael Porter como uno de los grandes estrategas
contemporaneos, quien dice que “las estrategias deben orientarse
principalmente en dos sentidos: por un lado las empresas deben tratar de ser
lideres en costo, a través de un programa de reduccion de costos audaz, tal
como el costeo basado en actividades cuya filosofia es eliminar toda aquella
actividad o proceso de cadena de valor que no agrega valor. Con ello se puede
competir exitosamente con el precio del producto o servicio, al ofrecer mejores
precios debido a que se tiene un buen sistema de costos que promueve el
mejoramiento continuo. El otro aspecto consiste en vivir plenamente el concepto
de competir, que es ofrecer algo que no ofrece ningin competidor, de tal forma

que los consumidores estén dispuestos a pagar mas por él™.

1.7 Cadena de Suministro

El término cadena de suministro viene de una imagen relacionada con la forma
en que las organizaciones se encuentran vinculadas desde la perspectiva de
una compafifa especifica®. Esta integrada por una red donde estan entrelazados
los servicios, los proveedores, las operaciones de apoyo, proveedores de

servicios locales y los consumidores.

8 Ibid. P.132

? Chase, R., Jacobs, F. R. y Aquilano, N. J. (2005). Administracion de la Produccion y Operaciones. 10ma.
Edicién. México D.F.: Mc-Graw Hill-Interamericana Editores, S.A. de C.V. P.406
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1.7.1 Administracion de la Cadena de Suministro

La administracion de la cadena de suministros ha pasado de ser un proceso
meramente operativo para convertirse en uno de tipo estratégico que abarca
toda una logistica, debido en gran parte a la creciente importancia de la funcion

de abastecimiento.

El objetivo de la cadena de suministro es reducir la incertidumbre y los riesgos,
afectando positivamente los niveles de inventario, los tiempos de los ciclos, los

procesos Yy el servicio al cliente.

1.7.2 Gerencia de Materiales y Logistica

Es aqui donde se agrupan funciones gerenciales que sirven de apoyo al flujo del
material en la organizacion, desde su entrada como insumo hasta su salida

como un producto.

La logistica implica la administracion del procesamiento de pedidos, el
inventario, el transporte y la combinacién del almacenamiento, el manejo de
materiales y el empacado; todo esto integrado mediante la red empresarial®.

La meta de la logistica es apoyar los requerimientos operativos de las
adquisiciones, la fabricacion y el abastecimiento del cliente. La logistica tiene
qgue ver con la coordinacién de todas las actividades inherentes al proceso de
produccion, involucrando el ciclo completo y coordinando toda su capacidad

funcional.

La clave para alcanzar un liderazgo logistico es dominar el arte de hacer

coincidir la competencia operativa y el compromiso con las expectativas y los

10 Bowersox, D. J., Closs, D. J. , Cooper, M. B. (2007). Administracién y Logistica de la cadena de
suministros. 2da. Edicion. México, D.F.: Mc-Graw Hill/Interamericana Editores, S.A. de C.V. P.22
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requerimientos de los clientes importantes. La logistica existe para desplazar y
posicionar el inventario con el fin de lograr los beneficios deseados de tiempo,

lugar y posicion al costo total mas bajo™”.

1.8 Adquisiciones

El término adquisiciones suele utilizarse de diferentes maneras. En algunos
sectores es denominado como abastecimiento, en otros, (y es el mas comuan) es

denominado compras.

Son actividades relacionadas con obtener productos y materiales de
proveedores externos. Requiere realizar planificacion de recursos, contratacion
de suministros, negociacion, atencion de pedidos, transporte interno, recepcion o
inspeccion, almacenamiento, manejo y aseguramiento de la calidad. Incluye la
responsabilidad de coordinarse con los proveedores en areas Como
programacién, continuidad del suministro, proteccion contra pérdidas y
especulacion; al igual que la investigacién que conduzca a nuevas fuentes o

programas™?.

A esta area corresponde adquirir y preparar el movimiento interno de los
materiales, las piezas y/o el inventario terminado desde los proveedores hasta
las plantas de fabricacibn o ensamble, los almacenes y las tiendas minoristas.
Se utiliza el término materiales para identificar el inventario que se mueve dentro
de una empresa, sin tomar en cuenta su grado de transformacion antes de la

venta®®,

" Ibid. P.26
2 Bowersox, D. J., Closs, D. J. y Cooper, M. B. (2007). Administracidon y Logistica de la cadena de
suministros. 2da. Edicién. México, D.F.: Mc-Graw Hill/Interamericana Editores, S.A. de C.V. P.133
13 .
Ibid. P. 132
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En la actualidad, las adquisiciones han dejado de ser una simple funcion de
compras. Hoy, son el eje de la organizacién en el proceso de negociar precios y
transacciones con proveedores, en pos de alcanzar un posicionamiento

ventajoso en el mercado.

Son por mucho, el area mas importante de la firma, por cuanto las dos terceras
partes del costo de bienes vendidos son articulos comprados. EI comprador
necesita conocer los materiales, el desempefio, la disponibilidad y los
proveedores. Esto orienta a su departamento en la busqueda de una fuente que

apoye los requerimientos™.
1.8.1 Evolucion del Proceso de Adquisiciones

La funcion de compras se ha enriguecido con el paso del tiempo en la medida en
gue las organizaciones han evolucionado y adquirido nuevos aprendizajes con la
cotidianidad empresarial; en ese sentido, en la actualidad se habla de
administracion de cadenas de abastecimiento, como un proceso mas extenso y
abarcador con énfasis en aspectos estratégicos, mas que meramente

operativos.

Para mostrar la evolucidon de dicho proceso, a continuacién se presentan los
componentes de las funciones de compras (como inicialmente se consideraba),
proceso de abastecimiento y administracion de cadenas de abastecimiento

(tendencia actual).

' Chase, R. B, Jacobs, F. R. y Aquilano, N. J. (2003). Administracién de la Produccién y Operaciones. 8va.
Edicidon. Colombia: Mc-Graw Hill-Interamericana Editores, S.A. de C.V. P.473
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1.8.2 Seleccioén de Proveedores

La organizacion debe evaluar y seleccionar los proveedores en funcion de su
capacidad para suministrar productos de acuerdo con los requisitos de la
organizacion. Deben establecerse los criterios para la seleccion, la evaluacién y
la reevaluacién de los mismos. La organizaciéon debe asegurarse de que el
producto adquirido cumple con los requisitos de compra especificados. El tipo y
alcance de control aplicado al proveedor y al producto adquirido debe depender
del impacto del producto adquirido en la posterior realizacion del producto o

sobre el producto final.

Para llevar a cabo el proceso de seleccion de proveedores las compafias

pueden, en adicién a lo antes expuesto, adoptar una de dos practicas comunes:

1. Tomando en consideracion aquellos que oferten en mejores términos y
condiciones.

2. A través de la licitacion.

Muchas organizaciones tienen la creencia de que la competencia disminuye los
precios y por eso cuentan en su base de datos con multiples proveedores;
también como una forma de salvaguardarse contra una escasez en los

suministros.

Chase-Jacobs-Aquilano, enuncian que: el hecho de trabajar de cerca con pocos
proveedores tiene su ventaja. Para competir de manera efectiva en los
mercados mundiales una firma debe tener proveedores de alta calidad, con
costos aceptables y entregas oportunas. Los principales funcionarios de

compras deben recopilar listas de los proveedores aprobados y luego crear
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programas de desarrollo de los mismos para mejorar sus capacidades técnicas,

calidad, entregas y costo™®.

El sistema tradicional de proveedores se enfoca en una relacidon corta con
proveedores, y s6lo para negociar precios, sin embargo el sistema justo a tiempo
mantiene una relacion estrecha con el proveedor, ya que lo considera parte
importante del negocio, logrando asi envios frecuentes de materiales en el

momento oportuno y con bajos costos™®.

1.9 Inventario

Por inventario se entiende el efectivo invertido por la empresa en materia prima

para transformarlo en efectivo generado a través de las ventas®’.

Un sistema de inventario es la serie de politicas y controles que monitorean los
niveles de inventario y determinan los niveles que se deben mantener, el
momento en que las existencias se deben reponer y el tamafio que deben tener

los pedidos™.

Para las organizaciones mantener elevados niveles de inventario representa un
arma de doble filo, pues por un lado les permite hacer frente a cambios
inesperados en la demanda y por el otro, resulta en una paralizacion del

efectivo, que podria aprovecharse para otros fines mas redituables.

Los inventarios excesivos pueden compensar las deficiencias en el disefio

basico de un sistema logistico, pero al final produciran un costo logistico total

' Chase, R. B, Jacobs, F. R. y Aquilano, N. J. (2003). Administracién de la Produccién y Operaciones. 8va.
Edicion. Colombia: Mc-Graw Hill-Interamericana Editores, S.A. de C.V. P.480
!¢ Ramirez Padilla, David Noel. (2005). Contabilidad Administrativa, 7ma. Edicion. México: Mc-Graw Hill. P.
141
17 .

Ibid. P. 137
18 Chase, R. B, Jacobs, F. R. y Aquilano, N. J. Op. Cit. P. 580
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mas alto que el normalmente necesario. Las empresas deben disefar
estrategias logisticas que mantengan la inversién financiera mas baja posible en
el inventario. La meta basica es alcanzar una rotacion maxima del inventario al

mismo tiempo que se satisfagan los compromisos de servicio™®.

Por otra parte, “los requerimientos de inventario de una empresa se vinculan

directamente con la red de la planta y el nivel deseado de servicio al cliente”®.

La planeacion del inventario consiste en determinar cuando hacer y cuanto
incluir en un pedido. Se determina mediante el promedio de la variacion en la

demanda y el reabasto?.
1.9.1 Propdsitos del Inventario

Las empresas mantienen cierto volumen de inventario por los siguientes

motivos:

A) Afrontar variaciones en la demanda del producto: Si se pudiera conocer la
demanda del producto en cada periodo seria posible saber las cantidades
exactas de cada materia que se necesitan en cada momento. Sin embargo,
conociendo lo impredecible que son los mercados en sentido general, es
recomendable contar con existencias suficientes para hacer frente a los cambios

estacionales en la demanda.

B) Permitir flexibilidad al programar la produccion: Las existencias en el
inventario alivian la presion sobre la capacidad que el sistema de produccion

tiene para poner en circulacion los bienes. Esto Ultimo provoca tiempos de

® Bowersox, D. J., Closs, D. J. y Cooper, M. B. (2007). Administracién y Logistica de la cadena de
suministros. 2da. Edicion. Mexico, D.F.: Mc-Graw Hill/Interamericana Editores, S.A. de C.V. P.27

% |bid P.27

*! Ibid. P.137
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entrega mas largos, lo que permite planear la produccion para que fluya de
manera mas uniforme y también costos de operacibn mas bajos gracias al

mayor tamafio de los lotes producidos.

C) Ofrecer una salvaguarda contra las variaciones en los tiempos de
entrega de las materias primas: Cuando se realizan pedidos de materiales a
un proveedor pueden producirse demoras en los tiempos de entrega por un
sinnimero de razones: variacién en los tiempos de embarque, escasez de
materiales en la planta del proveedor que les produzca acumulacion de pedidos,

conflictos de sindicatos inesperados, pedidos extraviados, entre otras.

D) Sacar provecho del tamafio econdmico de la orden de compra: Colocar
un pedido entrafia costos; entre ellos, mano de obra, llamadas telefonicas,
envio, entre otros. Por lo mismo, mientras mayor sea cada pedido, menor sera la

cantidad de pedidos que deberan ser tramitados®.
1.9.2 Politica de Inventario

Las politicas son lineamientos por los cuales se rigen las organizaciones en
cada uno de los aspectos relacionados con su operacion. En este sentido, “la
politica de inventario consiste en los lineamientos acerca de qué adquirir o
fabricar, cuando determinar acciones y en qué cantidad. También incluye las

posiciones acerca del posicionamiento geografico del inventario™.

La mayor disponibilidad de la tecnologia de la informacion y los sistemas de
planeacién integrados permiten que mas empresas implementen la planeacion

centralizada del inventario?”.

22 Chase, R. B., Jacobs, F. R. y Aquilano, N. J. (2005). Administracion de la Produccion y Operaciones. 10ma.
Edicion. México D.F.: Mc-Graw Hill-Interamericana Editores, S.A. de C.V. P 608.

2 Bowersox, D. J., Closs, D. J. y Cooper, M. B. Op. cit. P.133

24Bowersox, D. J,, Closs, D. J. y Cooper, M. B. Op. cit.. P.133
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Sistemas como el RFID (Radio Frequency ID) permiten agilizar y mantener un
control exacto de las existencias, a la vez que disminuye costos directos en

mano de obra y optimiza las operaciones.

1.10 Centralizacion y Descentralizacion

La centralizacion y descentralizacion en las empresas son términos asociados
con el nivel jerarquico desde el que se tiene potestad para la toma de
decisiones. En las organizaciones centralizadas las decisiones se toman en la
cima (puestos de mayor jerarquia), mientras que en las descentralizadas la
autoridad para la toma de decisiones se distribuye en diferentes niveles

jerarquicos.

El manejo de las compras o adquisiciones en las empresas puede ser manejado

desde una de estas posiciones.

La centralizacion de las compras permite controlar con unidad de directrices
todos los aprovisionamientos. Esto por una parte, facilita el control del stock
(inventario). Asimismo, como se reunen los requerimientos de materias de los
distintos departamentos de la empresa es posible realizar las compras por
cantidades mayores, con lo cual a menudo pueden obtenerse mejores precios,

condiciones de pago y tarifas de transporte.

Por otro lado, la centralizacién de las compras puede facilitar el estudio de
mercados, permitiendo a la empresa hacer sus compras en los momentos mas
factibles comercialmente, asi como realizar una mejor planificacion de las

adquisiciones.
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Otras ventajas adicionales de la centralizacion de las compras son:

» Posibilidad de contar con proveedores de alta potencia, que ofrecen plena

garantia en cuanto a la continuidad de los suministros.

» Desarrollo de directrices uniformes en cuanto a la aceptacion de las
materias entregadas por los proveedores.

» Facilitar la planificacion de la produccion.

La descentralizacion de la funcion de compras, por su parte, permite:

» Contacto directo con las fuentes originales de suministro.
» Creacion de relaciones directas entre el establecimiento en cuestion y los
proveedores, con lo cual es posible el intercambio de datos técnicos entre

ambas partes sobre las materias.

No obstante, la descentralizacion tiene algunos puntos débiles:

» Adopcion de criterios de suministros diferentes para cada localidad u
oficina.

» Al realizarse pedidos de cantidades inferiores existen menores
posibilidades de obtener descuentos y facilidades de pago.

» Gastos mayores en transporte debido a las cantidades menores de las

compras.

» Heterogeneidad de criterios de aceptacion de mercancias o materias.
1.11 Metodologia
El estudio propuesto sera realizado utilizando el método de analisis. Nos

apoyaremos en la indagacion, en el analisis documental, asi como en el trabajo

de campo.
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1.11.1 Indagacioén y Analisis Documental

Para desmenuzar el modelo de gestion y administracion de compras de
Rehabilitacion incluiremos en nuestro estudio variables cualitativas y
cuantitativas, apoyandonos en datos secundarios. Para ello, se realizara la
revisibon de los siguientes documentos: manuales de procedimientos
(proporcionan informacion relacionada con los procesos del departamento de
compras tales como procesos de 6rdenes de compra, seleccién de proveedores,
limites discrecionales, entre otros), listado de suplidores y politicas

institucionales.

Variables cuantitativas:

1. Costos de los productos y servicios.

2. Cantidad de proveedores utilizados en el periodo bajo estudio.
3. Cantidad de requisiciones.

4. Cantidad de cotizaciones.

5. Rotacion de inventarios.
Variables cualitativas:
1. Gestion administrativa.
2. Seleccion de proveedores.
3. Controles administrativos.
1.11.2 Técnicas e Instrumentos
Se empleardan la técnica de andlisis documental asociada al muestreo

probabilistico-aleatorio; se consideraran documentos los manuales y formularios

asociados al proceso de compras, asi como también la entrevista semi-



20

estructurada, tomando en consideracion la dificultad de entrevistar a todos los
encargados, la cantidad a entrevistar sera determinada por medio de una

muestra.

Los instrumentos para la recogida de datos seran la grabadora y el cuestionario.
Se realizaran preguntas cerradas y abiertas que seran previamente

categorizadas y clasificadas.

1.11.3 Trabajo de Campo

Consistira en el analisis de los procesos actuales desde el punto de vista de los

actores principales del area de estudio.

El universo estara constituido por:

» Encargados de compras de las diferentes dependencias (5 personas).
» Gerente de procesos (1 persona).
» Directores de dependencias (3 personas).

» Director de finanzas y administracion (1 persona).
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ll. PERFIL DE LA ASOCIACION DOMINICANA DE REHABILITACION, INC.

2.1 Breve Historia

La Asociacion Dominicana de Rehabilitacién adquirid personeria juridica el 3 de
abril de 1963, en Santo Domingo, Republica Dominicana. Esta Institucion fue
incorporada mediante decreto No. 126 del Poder Ejecutivo, bajo el nombre de

Asociacion Pro Rehabilitacion de los Lisiados.

El 6 de octubre de 1963 se iniciaron los servicios de Rehabilitacién por primera

vez, cuenta con 23 filiales a nivel nacional.

Los origenes se remontan a los afios 1959-1962, cuando con los auspicios del
Club Rotario Santo Domingo fue integrado un Comité Organizador, tras la visita
al pais de un representante de las Industrias de Buena Voluntad de los Estados

Unidos.

El 15 de febrero de 1965, por decreto presidencial No. 2099, fue adoptado el
nombre de Asociacion Pro-Rehabilitacion de Invalidos, luego cambiado por el
actual, ASOCIACION DOMINICANA DE REHABILITACION, de fecha 10 de abril
de 1977, por decreto No. 962.

2.1.1 Mision Institucional
Proporcionar el mas eficiente servicio de rehabilitacion para la atencion integral a
las personas con discapacidad fisica o intelectual, sin importar su condicién

socioecondmica.

El servicio se ofrecerda basado en la ética, la calidad e innovacién, en un

ambiente adecuado, con la asistencia de personal especializado y actualizado,
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con vocacion de servicio, proyectando una imagen positiva en la comunidad,
procurando ademas, la rentabilidad que garantice el sostenimiento y el

desarrollo institucional.

2.1.2 Visién Institucional

Ser la institucion lider en prestacion de servicios de rehabilitacién integral, a nivel

nacional con proyeccién internacional.

2.1.3 Valores

Calidad

La Maxima satisfaccion de los usuarios es nuestra mayor prioridad.

Etica

Manejar todos los asuntos de la institucién, de manera transparente.

Recursos Humanos

Activo principal en el logro de los objetivos y metas de atencion.

Imagen en la comunidad

Esperamos que la comunidad nos reconozca por la alta valoracion de los

servicios y productos ofertados.

Rentabilidad

Obtener la sostenibilidad financiera y el crecimiento en nuestros servicios.
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Responsabilidad con los clientes

Conocer claramente las necesidades de nuestros usuarios.

Ambiente de trabajo

Fomentamos un ambiente agradable, seguro y accesible.

Expansion

Procurar un mayor alcance de nuestros servicios a través de una red de centros

de atencién en todo el territorio nacional.

Seguridad

Asegurar confianza a nuestros centros de usuarios de recibir servicios vy

tratamientos eficaces.

Innovaciéon

Impulsando nuevas formas y métodos para mejorar nuestro desempenio.

2.1.4 Objetivos

El articulo 4 de los Estatutos, establece como objetivo basico de la Asociacion
Dominicana de Rehabilitacion, desarrollar programas de prevencion, habilitacion
y rehabilitacion de toda persona con limitaciones fisicas e intelectuales,
congénitas o adquiridas, que le coloquen en situacion desventajosa frente a sus

semejantes.
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La ADR se propone lograr en la medida posible, la conservacion, desarrollo o la
recuperacion, adaptacién al ambiente y productividad de estas personas, para

beneficio de ellas mismas, de sus familias y de la colectividad.

Asimismo la Institucion presta toda cooperacion a los organismos oficiales o
particulares, para el logro de los mismos fines. En este sentido, la Asociacion
Dominicana de Rehabilitacion orienta sus programas, principalmente, a la

cobertura de los siguientes aspectos:

* Prevencion e investigacion de las causas que originan limitaciones fisicas y
mentales.

» Habilitacién, rehabilitacion, educacién, reeducacion y adiestramiento
vocacional de las personas con limitaciones fisicas, retardo mental y
problemas relacionados con el desarrollo psicomotor.

* Integracion de las personas con limitaciones a la vida comunitaria, tanto en
los aspectos sociales como en los econémicos.

 Formacion de personal profesional y técnico en las disciplinas
especializadas de la rehabilitacién y la educacion especial.

2.2 Descripcién del Entorno Comercial

Siendo una ONG que dirige sus esfuerzos a satisfacer las necesidades de las
personas de menos recursos Rehabilitacion se desenvuelve en el area de la
salud, misma a la que pertenecen clinicas y hospitales tanto del sector privado
como del sector publico; por lo que ambos tipos de prestadores representan una

competencia potencial para la institucion.

Este sector ha sufrido transformaciones notorias desde la entrada en vigencia de
la seguridad social en el pais, por lo que en la actualidad se vive un clima de
incertidumbre y adaptacion a los cambios constantes tanto para los prestadores

como para los usuarios de los servicios.
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2.3 Industria a la cual pertenece

Rehabilitacion desarrolla sus acciones en el marco de la industria de la salud,
como una ONG, brinda sus servicios con énfasis en desarrollar programas de
prevencion, habilitacion y rehabilitacion a la poblacion de escasos recursos del

pais dentro del eje tematico que trabaja: nifio, mujer, hombre, sociedad y salud.

2.4 Mercado al cual dirige sus productos

Sus productos y servicios estan dirigidos especialmente a las clases
socioeconOmicas media y baja, provenientes de barrios marginados,
basicamente residentes en el Distrito Nacional y las provincias de las mas

importantes en términos econdmicos y demograficos.

Como componente importante de su mision Rehabilitacién ha identificado en su
plan estratégico una linea de trabajo institucional para favorecer a poblaciones
social y econdmicamente vulnerables, lo que significa que se atiende a una
poblacion socio-econémicamente vulnerable y de alto riesgo, por su condicién

de discapacidad, pobreza y edad cronologica.

Los usuarios reciben servicios en cada una de los programas de la siguiente

forma:

» Departamento de Medicina fisica a través de consultas.

» Departamento de Trabajo Social ofrecimos servicios de exoneracién del
pago de forma parcial y los que apliquen de forma total.

 Departamento de seguros, diseminados en diferentes compafiias
aseguradoras, como son: SENASA, SEMMA, SDS, PALIC Y SALUD
SEGURA

» Departamento de Terapia Fisica.
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» Departamento de Terapia del Lenguaje.

» Departamento de Ortopedia, este servicio se ofrece una vez por semana.

» Departamento de psicologia.

 Programa de Educacion Especial, de conformidad con la patologia a

atender, en estimulacién temprana.

2.5 Plan Estratégico de Accién

Las principales acciones propuestas en la implementacion del plan tactico
correspondiente al 2011. Avanzar en el cumplimiento de los objetivos
consignados en el Plan Estratégico de Accion.

Realizar andlisis ponderado del cumplimiento acumulativo en el interés de
determinar el grado de avance y la necesidad de reprogramacion para los

préximos cinco afnos.

2.5.1 Principales Estrategias Institucionales

e Mejorar y aumentar la cobertura de atencibn a las personas con
discapacidad.

* Encaminar gestiones y esfuerzos para sentar las bases necesarias para
ofrecer servicios de Rehabilitacion en todas las demarcaciones provinciales
del Pais, de forma gradual en los préximos afios.

» Ofrecer mayores facilidades y acceso a los servicios de las personas con
discapacidad, mediante las donaciones de productos, servicios y el
establecimiento de alianzas interinstitucionales.

» Apoyar la actualizacién y especializacion de los recursos humanos a nivel
profesional y técnico.

o Estructurar y desarrollar un agresivo plan de informacion y Educacion

continuada para todo el personal.
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Completar el proceso de automatizacion de los servicios en Santo Domingo
y avanzar en el Interior, para agilizar los procedimientos de atencién, el
manejo gerencial y administrativo.

Mejorar las instalaciones fisicas de los Centros de Rehabilitacién en Bani,
Azua, San Juan de la Maguana, El Seybo y La Romana.

Incrementar la promocion y mercadeo de los servicios a nivel nacional.
Consolidar y enriquecer los servicios profesionales y técnicos del interior
del pais, de manera que nuestros pacientes puedan recibir una atencion
esmerada, altamente calificada y eficiente.

Garantizar y mantener el apoyo logistico asistencial Técnico-Administrativo
a las Filiales para que actlen y se desarrollen con fluidez, continuidad y

autonomia operacional.

2.6 Anéalisis FODA

Fortalezas:

Es la institucion lider en prestacion de servicios de rehabilitacion integral.
El mejor servicio en terapia fisica.

Versatilidad en el uso de los servicios médicos.

Varios afos de experiencia en fisioterapias.

Médicos terapeutas altamente capacitados.

Oportunidades:

Producto dirigido a un segmento socioeconémico medio y medio-alto.
Posibilidad de incursionar en otros mercados locales en el largo plazo.
Gobierno actual interesado en programas de inclusion en la sociedad de

personas discapacitadas.

Debilidades:

Falta de respaldo.



» Desconocimiento general sobre la calidad del servicio.

* Baja inversion en tecnologias.

Amenazas:

» Falta de crédito bancario para el sector.

 Tramites aduaneros tediosos.

* Entrada de competidores fuertes en el mercado.

2.7 Estructura de la Organizacion®

Junta Directiva

Direccion Ejecutiva

Gerencia de
Comunicacién y

Direccion
Comercial

Marcas
Mercadeo
Ventas
Almacén

Direccion de Auditoria

Gerencia de Gestion

Area Legal

Direccion de
Finanzas y

Presupuesto y
Costos
Contabilidad
Administraciéon
Tesoreria

* Organigrama institucional elaborado por ROS Consulting

Direccion de
Salud

Director
Metropolitano
Director Regional
Apoyo Emocional
Unidad Movil

Programatica

Direccion
Gestion

Planeacién
Procesos
Programacion y
Evaluacion
Calidad y
satisfaccion al
cliente
Estadistica
Monitoreo
Tecnologia
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Direccion
Social

Investigaciones
Sociales

Educacién
Programas Nuevos
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2.8 Funcionamiento y Estructura Actual del Modelo de Gestion y

Administracion en el Depto. de Compras de Rehabilitacion

2.8.1 Modelo de Gestion y Administraciéon de Compras de

Rehabilitacion

Desde el afilo 2009 Rehabilitacion ha estado inmersa en un proceso de
transformacién que inici6 con el lanzamiento de su nueva imagen, y que

continud en el 2010 con la transformacion de su estructura.

Esto ha implicado cambios en los puestos que conforman el organigrama y la
adicion de nuevas posiciones. En lo que respecta al area de compras los
cambios se evidencian en la adicién de gerentes de operaciones en las distintas
filiales, quienes protagonizardn el proceso de las compras en las mismas.
Mientras que en la oficina principal continuara ejerciendo este rol la gerente de
administracion con la vehemencia de la direccion de finanzas y administracion.

Otros puestos de menor jerarquia han sido modificados.

2.9 Politicas del Modelo de Gestién Actual®®

2.9.1 Solicitud de compras

A) La solicitud de pedido/ requisicion de compra efectuada por los miembros de

un proyecto o &rea son necesarios para la elaboracion de todas las 6rdenes de

compra.

?® Manual de Politicas y procedimientos de compras e inventario de O.C., Feb. 2007, Elaborado
por José Rodriguez
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B) Para poder tramitarse las requisiciones de compra al departamento de
Compras, es necesario que el Encargado Departamental firme como constancia

de que revisé y aprobo ésta.

C) Nadie debe efectuar pedidos verbales.

2.9.2 Cotizaciones

a. Se debe verificar que la cotizacién tenga:
Registro Nacional de Contribuyente (RNC)

Firma de la persona autorizada

b. Los factores a considerar en la seleccibn de proveedores seran
principalmente los siguientes: Precio, calidad, garantia, disponibilidad de los
bienes o servicios requeridos, tiempo de entrega, prestigio y condiciones de

crédito, en este mismo orden.

2.9.3 Politica para la Seleccion de los Proveedores

La institucion debe tener una base de datos con todos los proveedores

nacionales e internacionales.

Se debe aplicar metodologia (MRP)* para requerir las cantidades de los
productos a ser adquiridos por la institucion, e ingresar en el sistema dichas
informaciones de tal forma que la misma esté provista de la cantidad de

mercancia necesaria para cumplir con las demandas de sus clientes.

Todas las compras de la oficina central estaran centralizadas en el area
Administrativa lo que permitirdA mantener un control estricto de las érdenes que

se otorguen a los proveedores.
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El encargado de logistica debe contar con la relaciéon de cargos y nombres de
las personas autorizadas a entrar en el mismo y de los nombres y firmas de los
funcionarios autorizados a solicitar productos u ordenar ventas y despachos a

terceros.

Los bienes y servicios a comprar, que no estén incluidos en el presupuesto,
deberan ser previamente aprobados por la Direccion Ejecutiva o por la Direccion

de Finanzas & Administracion.

Toda correspondencia con los proveedores debera ser canalizada por el
Departamento de Compras, incluyendo todas las reclamaciones y ajustes con
los mismos. La Institucion deberd mantener un proceso continuo de evaluacion

de proveedores.

Ningun empleado de Rehabilitacion participard en la seleccién, adjudicacién o
administracion de una Orden de Compra y/o Contrato, si tiene alguna relacion,
parentesco o negocio con las firmas que califiquen para la adjudicacion del

Contrato y/o de la Orden de Compra.

Los empleados involucrados en el proceso de Compras de bienes y/o servicios,
no deberan aceptar gratificaciones, favores o cualquier otro valor monetario de

los Suplidores.

En caso de requerirse una modificacion de alguna parte del proceso el
responsable del mismo debe proponer los cambios 0 modificaciones y esperar la

aprobacion del comité de mejora de la institucion, para luego implementarlo.
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Cualquier excepcion que se quiera realizar a los procesos que se muestran en
este manual deben ser autorizados por la Direccion de Finanzas o Direccién

Ejecutiva.

2.9.4 Politica para la Colocacién de Ordenes

a) Todas las compras deben estar amparadas por 6rdenes de compras, las
cuales estaran pre numeradas. Las 6rdenes de compras deben llevar el sello
gomigrafo de Rehabilitacion y estar firmadas por un funcionario autorizado

para ello.

b) Las 6rdenes de compras deben especificar claramente datos relativos a:
Proveedor, Forma de pago, fecha, descripcion de articulos y datos generales

del suplidor.

c) Todas las compras se realizaran de una forma practica, abierta y en libre

competencia.

d) Es conveniente que la institucion mantenga contratos de abastecimiento
de bienes y servicios con sus proveedores exclusivos por periodos de tiempo

razonables.

e) Con el proposito de investigar condiciones favorables en precio y calidad,
es responsabilidad del departamento de Administracion mantener una base de
datos actualizada con las condiciones de negociacion con los distintos

proveedores.

f) El departamento de compra debera participar a los encargados
departamentales, sobre cualquier cambio en los renglones de la "Orden de
Compra" que le sea notificado por el Proveedor.
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g) Para realizar cambios a 6rdenes de compra, debe modificarse la orden

existente, con los nuevos términos establecidos.

h) Es responsabilidad de la Gerencia Administrativa obtener toda la
documentacion necesaria para cumplir con los requisitos legales exigidos por
la ley, e identificados por el area de Finanzas y Administracion, para poder

procesar el pago adecuadamente.

i)  Toda deficiencia en la calidad y/o cantidad de un bien o servicio adquirido
deberd ser solucionada por la Gerencia Administrativa a requerimiento del
solicitante.

j)  Siunacompra es necesaria pero no esta presupuestada o sugerida por el
sistema de compras, la Gerencia Administrativa buscara aprobacion de la
Direccion de Finanzas & Administracion o Direccion Ejecutiva de la institucion
quien lo evaluara y tomara la decision de lugar.

k) Todas las 6rdenes deben estar firmadas por la Gerencia Administrativa.

[) Las compras al contado no requieren de la emision de orden de compra,

pero se mantiene el procedimiento de cotizaciones.

2.9.5 Politica para la Aprobacioén de las Cotizaciones

La Gerencia Administrativa aprobara directamente las cotizaciones para la

compra de bienes y servicios hasta la suma de RD$10,000.00.
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La Direccion Ejecutiva de Finanzas & Administracion revisara y aprobara todas

las cotizaciones con valores mayores a RD$10,000.01 y hasta RD$100,000.00.

Las cotizaciones que superen el valor de RD$100,000.00 seran aprobadas por la

Direccion Ejecutiva.

Se elabora un cuadro comparativo para 6rdenes de RD$10,001.00 en adelante,
a fin de seleccionar la cotizacion segun el limite discrecional descrito
anteriormente y se le remite a Direccion de Finanzas o Direccion Ejecutiva en

caso de ser necesario.

Todas las compras internacionales necesitan la aprobacion de la Direccién de

Finanzas o Direccion Ejecutiva de acuerdo a los limites discrecionales.

2.9.6 Politica para la Recepcion de los Pedidos

a) La recepcion de toda la mercancia que adquiera la institucién, debera ser
registrada en el médulo de inventario correspondiente. La institucion debe contar
con un area de recepcion, independiente de los departamentos de compras y

vigilancia.

b) EI encargado de logistica preparara peribdicamente reportes sobre

existencia, que sean:

« De movimiento lento
* Vencidas por fecha
* Obsoleta

+ Danadas

* Fuera de los minimos y maximos
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c) El encargado de logistica realizar4d programacion de las fechas en que se
llevara a cabo la toma fisica de inventario por lo menos dos veces al afio, bajo la
supervision del auditor interno y departamento de contabilidad, para garantizar

un control y actualizacion adecuada de los informes de existencias.

d) Los custodios de las existencias almacenadas deben firmar actas de
responsabilidad material, que garanticen su control y recuperacion ante faltante

0 deterioros por negligencia.

e) El personal que recibe la mercancia del proveedor debe tener una orden de

compra previa con el fin de compararla con la factura del suplidor.

f) La recepcién debe ser realizada por una persona especializada, que conozca
la calidad de los articulos para estar en condiciones de inspeccionarlos en

cuanto a condicion, calidad, cantidad, peso y medida.

g) Para la recepcién de todas las mercancias el almacenista debera recontar
fisicamente el producto recibido de manera rigurosa e informar a la Gerencia

Administrativa en caso de encontrar diferencias, para la toma de acciones.

h) La recepcion de los articulos adquiridos produce el primer asiento contable de
todo el proceso de compras, con ella se carga inventario y se acredita a cuentas
por pagar. La entrada correspondiente debe tener como fuente “Factura,

Conduce del proveedor y/o la Orden de Compra”.

i) Es necesario realizar las debidas entradas en el médulo de inventario, antes

que los productos o materiales sean despachados o utilizados.

J) Las devoluciones, reclamaciones y ajustes de cualquier indole en mercancias

compradas deben tramitarse exclusivamente a través de la Gerencia
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Administrativa con el objetivo de sistematizar estas operaciones y evitar en lo

posible los fraudes.

k) No debe recibirse productos dafiados o defectuosos.

l) Se deben realizar las entregas de materiales s6lo con la solicitud de salida

debidamente autorizadas por el departamento correspondiente.

m) Todas las mercancias deben ser entregadas por el departamento de

Almacén, independiente del departamento de Compra.

n) Todas las estanterias de materiales o mercancias del almacén deberan estar
adecuadamente codificadas para permitir o facilitar su identificacion y ubicacion.

0) Almacenar cerca del despacho los materiales de mas movimiento constituye
una regla de ordenamiento interno de almacén, la cual permite reducir al minimo

el movimiento de los operarios y despachadores del mismo.

p) Clasificar y separar adecuadamente todas las mercancias almacenadas, para

facilitar su manejo, recuento y localizacion.

g) Aislar los materiales quimicos o peligrosos. Es consecuente con el principio
de seguridad. También es requisito exigido por las compafiias de seguros, para
fijar las primas por riesgo de incendio. Se deben almacenar en lugares

separados de los demas articulos.

r El auxiliar de almacén prepara el pedido y el almacenista revisa la

concordancia entre la mercancia que sale del almacén y los documentos.

s) Efectuar cambios periodicos de los dispositivos de cierre de almacén.
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t) Limitar el nUmero de personas que tengan llave del almacén.

u) Deben realizarse inventarios fisicos maximo semestral en coordinaciéon con
personal del departamento de contabilidad y auditoria, para garantizar un control
y actualizacién adecuada de los informes de existencias.

v) Los productos transferidos deben contar con el registro impreso de las

transacciones del inventario.

w)Los productos devueltos por deterioro o vencimiento por clientes seran
transferidos al area designada hasta que se determine sus condiciones. Deben
utilizarse los documentos correspondientes de entrada y salida para dichos
productos.

X) Mantener las reglas de almacenaje de control de inventario y almacenaje.



CAPITULO 111

MODELO DE GESTION Y
ADMINISTRACION DE COMPRAS
PROPUESTO
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lIl. MODELO DE GESTION Y ADMINISTRACION DE COMPRAS PROPUESTO

3.1 Descripciodn de la Situacion

La institucién cuenta con un sistema de compras que facilita la realizacion de las
ordenes a sus diferentes suplidores, desde cada dependencia, de los cuales
frecuentemente requiere: materiales gastables para las actividades diarias de
oficinas y para la realizacion de talleres, equipos de oficina, insumos clinicos
(elemento principal para brindar servicios a los pacientes, equipos médicos
parte importante en la prestacion de servicios y realizacion de estudios
especializados a los pacientes, medicamentos, impresiones de libros (brochures
informativos, libros sobre la tematica que trabaja la institucion, estudios

realizados etc..) y empaques de medicamentos.

En adicion, existen procesos administrativos que disponen un encargado de las
compras para cada dependencia. Surgida una necesidad de compra cada
dependencia puede, segun los limites discrecionales preestablecidos, contactar
uno o varios suplidores, emitir una orden de compra y autorizarla. Cada una de
las dependencias cuenta con un catalogo de suplidores, coincidiendo en algunas
de ellas un mismo suplidor en uno u otro renglén, pero con emisiones de
ordenes independientes y facturacion directa a la dependencia, no asi a
Rehabilitacion como una unidad.

Esto supone una limitacién en la oferta de servicios a precios mas asequibles,
gue serian dirigidos a la poblacion obijetivo: residentes de barrios marginados y
clase social media baja y baja, basicamente residentes en el Distrito Nacional y
nueve (9) provincias de las mas importantes en términos econdmicos Yy

demograficos.
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Se refleja de manera igualmente importante en la sustentabilidad institucional,
pues aun cuando la institucién llega a miles de usuarios quienes acuden en
busqueda de los servicios ofertados, no se ha logrado la consecucion de la

auto- sustentabilidad (que es una sus metas principales).

Finalmente muchos de los servicios y programas sociales aun deben ser
subsidiados por la institucion a través de las donaciones de organismos de
cooperacion Internacional; esto a través de proyectos que se ejecutan via los

diferentes programas institucionales.

3.1.1 Ventajas y Desventajas del Modelo de Gestién y Administracion de

compras de Rehabilitacion vigente

Alun cuando la disgregacion de la funciébn de compras en Rehabilitacion
coadyuva a la pronta adquisicion de los bienes y materiales requeridos en las
distintas dependencias de la institucién, pues bajo el esquema actual esta
funcidn se delega a cada localidad, la descentralizaciéon de dicho proceso

acarrea una serie de inconvenientes para la entidad.

Por un lado, dificulta la obtencién de términos de compra mas favorables con
sus proveedores, pues al no establecerse lazos de negociacion estables con
algunos proveedores que puedan proporcionar en los mejores términos los
bienes y servicios que se requieren, se desaprovechan las economias de escala
para fines de obtencién de mejores precios, mejores productos, plazos de pago
especiales y garantia del cumplimiento de los términos acordados, que son los
puntos a favor que normalmente se obtienen al implementar este tipo de
practicas. Asimismo, se desaprovechan los descuentos por volumen que

constituyen otra de las multiples ventajas de las economias de escala.
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En adicion a esto, la descentralizacion de dicho proceso impide la existencia de
controles administrativos adecuados para la medicion de los resultados del
mismo, sobre todo en lo relatvo al control de abastecimiento,
sobreabastecimiento y seguimiento a las fechas de vencimiento de los

productos.

Otra desventaja esta representada por la multiplicidad de agentes ejecutores,

gue incrementan el costo de personal y generan un re- trabajo para otras areas.

3.1.2 ldentificar las Necesidades de Cambio

Tras 48 afios de ser fundada Rehabilitacion ha ido experimentando notables
transformaciones, mismas que han contribuido al crecimiento y expansion de
sSus programas sociales, sin embargo, en el dltimo periodo (2010-2011) la
economia global ha experimentado transformaciones negativas que han
generado la crisis en la que actualmente se encuentran inmersas las grandes
potencias mundiales, y que se ha traducido en la laceraciéon de los desempefios

financieros de las organizaciones y en una desaceleracion de su crecimiento.

La mayor parte de los ingresos que percibe la institucion para el desarrollo de
Sus programas sociales corresponden a donaciones de organismos
pertenecientes a aquellas naciones cuyas economias se encuentran en crisis,
por lo que se considera oportuno el repensar aquellas acciones que se estan
llevando a cabo y que afectan de manera directa la sustentabilidad

organizacional.

Si bien la institucion ha iniciado un proceso de transformaciones, algunas de sus
areas de gestién se han quedado rezagadas como lo es el caso de las compras
institucionales, convirtiéndose en un proceso disgregado en toda la institucion y

gue actualmente es ejecutado por diversos actores.
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Dada la importancia de las compras en las actividades comerciales y de
servicios y que su participacion es vital en la obtencién de utilidades, reduccién
de los costos, la fijacion del precio de compra, la fijacion del precio de venta, y
una operacion eficiente; y que una de las principales estrategias
organizacionales lo es la consecucién de la sustentabilidad institucional, se ha
realizado un minucioso estudio del modelo de gestion y administracion de las

compras de la institucion y auscultado las partes que lo componen.

Como resultado, se han identificado en todos los niveles oportunidades de
mejoras y necesidades de transformaciones, por lo que se propone la adopcién

de una nueva estrategia para dicho modelo.

En la actualidad no existe un gerente de compras y/o adquisiciones como tal; las
actividades inherentes a este puesto estan siendo realizadas por diferentes
actores, asi en la oficina principal son realizadas por la gerencia de
administracion y en c/u de las clinicas por los coordinadores administrativos
apoyados por sus asistentes. Entonces se hace necesaria la designacion de un

responsable del proceso de compras es este caso un gerente de area.

En este mismo orden no se vislumbra una unidad de logistica definida para el
proceso de las compras institucionales, en tal sentido, se ha identificado la
necesidad de designar un encargado de logistica.

Al mismo tiempo es necesario revisar, redefinir y establecer los procesos

internos relacionados a la cadena de abastecimiento.

Se propone transformar el actual modelo a través de la centralizacion de las
compras, con lo que persigue establecer procesos que permitan, entre otras
cosas, seleccionar proveedores que cumplan con todos los estandares de
calidad establecidos para la adquisicién de productos e insumos y que a la vez
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estén en capacidad de abastecer todas las dependencias institucionales
involucradas, permitiendo con esto el aprovechamiento de la economia de
escala, asi como una economia de alcance. Esta estrategia tiene también como
objetivo el control de abastecimiento, sobreabastecimiento y seguimiento a las
fechas de vencimiento de los productos.

Como estrategias facilitadoras se proponen:

Negociar descuentos con proveedores previamente seleccionados a través de
licitaciones, asi como el envio de los insumos a las diferentes dependencias en

fechas y/o periodos acordados.

Asegurar el abastecimiento a través de la seleccién de proveedores capaces de

satisfacer la demanda de todas las dependencias.

Reduccién de agentes ejecutores de las funciones inherentes a las compras, lo
gue permitiria una gestién clara y objetiva a través de la readaptacion de los

actuales procedimientos.

Revisar la estructura del area de compras: dado lo antes expuesto es necesario
gue dicha area experimente transformaciones; a pesar de que recientemente la
estructura de la institucion fue modificada, la parte de las compras ha quedado

acéfala.

3.2 Descripcion de la Propuesta de Mejora

La propuesta se enfoca hacia la optimizacién del area y los procesos de
compras institucionales de Rehabilitacion a través de la centralizacién. Consiste
en unificar los procesos inherentes al area de compras (cotizaciones, andlisis,

requisiciones, seleccién de proveedores, etc.) y unificarlo en una dependencia,
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asi como la utilizacién de los Sistemas de Informacion Gerencial (MIS por sus

siglas en inglés) para su optimizacion, facilidad de manejo y mayor control.

Con esto sera mejorado el sistema de inventario y se tendra un mayor control en
el manejo del mismo; asi como, mejores relaciones con suplidores y
disminucién en los costos, ya que de esta manera se tendran suplidores
seleccionados uniformemente de acuerdo a las especificaciones de los
productos , ademas de permitir (como se ha mencionado con anterioridad) el
aprovechamiento de la economia de escala y con ventajas adicionales como
mayor transparencia en las actividades realizadas por el &rea de compras,
reduciendo la posibilidad de desviacion de recursos. (Eventualmente se

estableceran los criterios para la seleccién y evaluacion de proveedores).

El proceso de compras estard a cargo de la gerencia de adquisiciones (0
Gerencia de Compras) en la cual se agruparan las funciones gerenciales que
apoyan el ciclo completo de flujo de material, desde la compra, control interno de
los materiales, hasta la planeacion, despacho y distribucion de los mismos

como un producto terminado a los clientes.

Esta gerencia tendria su cede en la oficina principal de la institucion, y se
encontraria estructurada de la siguiente manera: La gerencia adquisiciones
dependera de la direccibn de finanzas y administracion y a su vez estara
apoyada por analistas y un asistente, de igual manera contara con en soporte
del encargado de logisticas y almacén quien a su vez tendra a cargo un auxiliar

de almacén y un auxiliar de suministro.



3.2.1 Estructura Propuesta Area de Compras

Directora de Administracion y
Finanzas

Gerente Administrativo Gerente de Adquisiciones

Recepcionista Encargado de Logistica

Analista de Compras

Asistente
Asistente de Compras Encargado de Almacén
Enc. Servicios Generales y Auxiliar de Almacén
Mantenimiento
Chofer Auxiliar de Mantenimiento Auxiliar de Suministros

Conserje Vigilante

46
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3.3 Descripcion Fuerzas Positivas y Negativas ante el Cambio con las

Alternativas Planteadas.

> Fuerzas Positivas

La direccion esta interesada en mejorar este proceso: El éxito de un proyecto
consiste entre otros factores, en que la direccion se encuentre interesada en
llevar a cabo las acciones necesarias para su ejecucion, razon por la cual se

considera como una fuerza positiva ante el cambio.

Agilizacion de las compras: Con la ejecucién de la propuesta de mejora se
reducirian los tiempos de adquisiciones, ya que existird la coordinacion entre
todas las actividades de la cadena de suministros y sera eliminado el retrabajo.
Ademas de que las negociaciones con los suplidores permitiran garantizar la

entrega a tiempo de lo solicitado.

Mayor control: Uno de los fines que persigue el cambio es asegurar un mayor

control tanto de los inventarios como de las compras.

Mayor rotacién de inventarios: Las existencias en exceso de materiales seran
reducidas a las cantidades necesarias para operar eliminando la préctica que

sé6lo conlleva a tener dinero muerto invertido en material.

Economias de Escala: la unificacion de las compras y proveedores dard como
resultado compras de mayor volumen que generaria costos medios y marginales
decrecientes para la institucion asi como el disfrute de beneficios como son:

menor costo en las adquisiciones, descuentos por volumen, bonificaciones, etc.
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> Fuerzas negativas

Resistencia al cambio: es un factor inevitable y que representa una de las
formas mas dafiinas sobre todo si se encuentra acompafiada por la falta de
participacion y de compromiso de los empleados con los cambios propuestos,
aun cuando estos tengan la oportunidad de participar en los cambios

propuestos.

Contratacibn de personal capacitado: Implicara una accion econdmica
importante para la institucién contratar personal capacitado. Ademas de poder

identificar personas que se identifiquen con la mision institucional.

Costos de entrenamiento: tanto el personal interno como aquel contratado de
manera externa deberd ser capacitado para las actividades que han de
desarrollarse, lo que implica inversion economica y de tiempo por parte de la

institucion.

Reduccion de personal: La centralizacion de los procesos implicara no solo la
rotacion del personal hacia otras areas de la institucion, también abrira la
posibilidad de tener que separar personal de forma definitiva, si estos no
cumplen con los requerimientos de los puestos y si no pueden ser reubicados en
otras areas.

3.4 Estrategias Facilitadoras Seleccionadas para Lograr el Cambio

a) Preparar al personal para el cambio: La intencion es preparar al personal para
responder agilmente ante los cambios por los que atraviesa la Institucion,
conservando un equilibrio emocional y un alto nivel de productividad adn en un

ambiente de incertidumbre.
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b) Contratar personal capacitado y con experiencia probada en el area: Al
contratar personal capacitado en el area la institucion asegurard una mayor
funcionalidad de las operaciones. Otro factor a considerar es que al contratar
personal externo (si fuese necesario) se obtienen las experiencias de las
personas en otros ambientes que permitirdn enriquecer los ya existentes en la

organizacion.

c) Seleccionar los proveedores adecuados
= Realizar licitaciones

= Seleccion de acuerdo a mejores condiciones en la oferta.

d) Negociar con los proveedores
= Descuentos por volumen

= Mayor tiempo de crédito

= Precios mas favorables

» Transporte de la mercancia

A través de la negociacion se podran identificar ahorros en los costos que
permitan bajar los precios. Esto debido en parte a que las actividades pueden
realizarse a un costo mas econdémico en grandes volimenes gque en voliumenes
pequefios.

e) Cambiar a insumos sustitutos con un precio mas bajo.

f) Colaborar con los proveedores para identificar oportunidades de ahorro.



3.5 Plan de Implementacion
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CENTRALIZACION DEL PROCESO DE COMPRAS
REHABILITACION

CRONOGRAMA DE TRABAJO

1ra. Fase

ACTIVIDAD

FECHA

LUGAR

RESPONSABLE

Presentacion de
Propuesta de
cambio en Modelo
de administracién de
compras a
Rehabilitacion

Salén de Juntas
Rehabilitacion
(Oficina Principal)

Consultor APEC

Presentacion para
Aprobacion de la
Junta Directiva

Rehabilitacion
Santo Domingo

Directora Ejecutiva

Evaluacion de
presupuesto para
implementacion del
cambio (Costos de
implementacion)

Salon de juntas
Rehabilitacion,
oficina principal

Presidente y
miembros de la
junta directiva

Aprobacion de
Propuesta.

Salén de Juntas
Rehabilitacion
Santo Domingo

Presidente y
demas miembros
de la Junta

Reunioén de
Coordinacioén
Formacién de un

Salén de Juntas
Rehabilitacion
Santo Domingo

Consultoras/
directivos de
Rehabilitacion

Comité
Inicio de Oficina principal Comité de
Preparacion para el Rehabilitacion Implantacion de
Cambio* Rehabilitacion

! Ver tabla de plan de implementacion para el manejo del impacto del cambio
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ACTIVIDAD

FECHA

LUGAR

RESPONSABLE

Apertura de concurso
para busqueda de
personal

Oficina Principal
Rehabilitacion

RRHH / Comité de
implantacion de

Rehabilitacion

Entrevistas de
candidatos

Oficina Principal
Rehabilitacion

RRHH/Directora de
Finanzas y
Administracion /
Comité de
implantacion de

Rehabilitacion

Designacion del
personal en los cargos
correspondientes
(contratacion/

Oficina principal
de Rehabilitacion

RRHH / Comité de
implantacion de

Rehabilitacion

induccion)
Inicio de Oficina principal/ | Gerencia de ADM./
entrenamiento del Clinicas de Gerente de
personal Rehabilitacion

Operaciones /
Comité de
implantacion de

Rehabilitacion

Inicio de Ejecucion

Oficina principal/
Clinicas de
Rehabilitacion

Gerencia de
Adquisiciones

(Compras)
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3.6 Plan de Implementacion para el Manejo del Impacto del Cambio

ACTIVIDAD FECHA LUGAR RESPONSABLE
Evaluacion de Salébn de juntas | Comité de
cambios de la Rehabilitacion, implantacion de
estructura oficina principal Rehabilitacion y

organizacional y
de procesos del
area de compras

gerencia de
gestion humana

Comunicacion del
cambio al personal
involucrado

Salébn de juntas
Rehabilitacion,
oficina principal

Comité de
implantacion de
Rehabilitacion y

gerencia de
gestion humana
Comunicacion del Salén de juntas | Comité de

cambio a los
proveedores y
entrenamiento  de
los mismos en los
NUEvVOS pProcesos

Rehabilitacion,
oficina principal

implantacion de
Rehabilitacion y
gerencia de
gestion humana

Reubicacion de
personal actual vy
seleccion y

Saléon de juntas
Rehabilitacion,
oficina principal

Comité de
implantacion de
Rehabilitacion vy

reclutamiento  de gerencia de
ser necesarios gestibn humana
Inicio Salébn de juntas | Comité de

Entrenamiento de
personal

Rehabilitacion,
oficina principal

implantacion de
Rehabilitacion vy

gerencia de
gestibn humana
Reuniones para Salébn de juntas | Comité de

retroalimentacion
de posibles efectos

(positivos 0
negativos) en el
proceso de

implementacion vy
posibles ajustes

Rehabilitacion,
oficina principal

implantacion de
Rehabilitacion vy
gerencia de
gestiébn humana
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Una vez finalizado cada uno de los puntos presentados en este informe, se

procede a develar los aspectos concluyentes mas relevantes:

= Rehabilitacibn es la Organizacibn no Gubernamental con una de las
estructuras mas interesantes del pais, evidencidndose esto en la ejecucion de
sus programas y actividades realizadas en las diversas unidades con que cuenta

actualmente.

= Esta organizacion cuenta con un Modelo de Administracién y Gestion de
Compras descentralizado, que viabiliza las adquisiciones desde cada
dependencia, pero que dificulta la obtencion de los beneficios de compras a

escala y los controles internos adecuados.

= Sin embargo, la practica de organizaciones exitosas en este sentido, difiere
con el modelo aplicado por Rehabilitacidn, ya que se considera que a través de
la centralizacion de las adquisiciones se puede controlar con unidad de
directrices todos los aprovisionamientos, hecho que permite a las organizaciones
abastecerse en los momentos mas convenientes en términos comerciales. Con
esto coincide la posicion de muchos pensadores, quienes sostienen que los
modelos de administracibn de compras han evolucionado junto a las
organizaciones y que en la actualidad se persiguen métodos que posibiliten
gestionar las adquisiciones de la forma més factible y redituable posible.

= Para ello, se explotan todas las herramientas disponibles, y se desarrollan
politicas y procedimientos que apoyen estas decisiones. Aprovechando la

tecnologia existente y los acuerdos comerciales bilaterales.



= Luego de analizar lo antes expuesto, y explorar la composicion del modelo
aplicado por Rehabilitacion, se perfila que la centralizacion del mismo
contribuiria a una mejora sustancial de las operaciones de la entidad,
considerando el actual momento de recesion econémica que se atraviesa a nivel
mundial y como esta afecta la institucion, mermando los aportes provenientes de

organizaciones internacionales y donantes locales.
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RECOMENDACIONES

Explorados los aspectos concluyentes de la presente investigacion, se procede a

describir las principales recomendaciones:

Concentrar el proceso de compras de la institucion en una sola dependencia (la
sede) a través de la implantacion de un modelo de administracion y gestion de

compras centralizadas.

Independizar el area de adquisiciones del area de administracién, asi como la
designacion de un responsable de la logistica que abarque toda la red de la
cadena de suministro institucional, asignando su supervision a la Direccion de
Administracién y Finanzas, y no asi a la Gerencia de Adquisiciones.

Formar un comité para liderar la transicion al nuevo modelo.

Establecer el procedimiento adecuado para el tipo de modelo sugerido.

Acondicionar el clima para el cambio, a través de la aplicacién de un plan de

implementacion para el manejo del cambio.

Seleccionar el personal con los conocimientos necesarios para este nuevo
método, considerando la utilizacion del personal ya existente, asi como la
contratacion de personal externo con experiencia en este tipo de modelo.

Adecuar la actual estructura a la nueva realidad.

Dotar de los conocimientos necesarios al personal que estara involucrado en la

ejecucion de este nuevo modelo de gestion.



Realizar licitaciones (concursos) para la seleccion de proveedores y establecer
de forma contractual los términos y condiciones de compra: negociando tiempos
y cantidades de entrega, descuentos por volimenes, bonificaciones por

cantidades, tiempo de crédito, concesiones, entre otros.

Adquirir la tecnologia necesaria para la implantacion de este nuevo modelo,
considerando de ser necesario la actualizacion (upgrade) del actual sistema o la

adquisicion de un sistema que se ajuste a las nuevas necesidades.
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