PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR

FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y CONTABLES

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DEL DEPARTAMENTO DE
COMPRAS DE ROCHE ECUADOR S.A.

TRABAJO DE TITULACION PREVIA LA OBTENCION DEL
TITULO DE INGENIERIA COMERCIAL

EDWIN MAURICIO GOMEZ TERAN

DIRECTOR: ING. FABIAN CUEVA

QUITO, DICIEMBRE 2014



DIRECTOR:
Ing. Fabian Cueva

INFORMANTES:
Ing. Paul Idrobo

Ing. Genoveva Zamora



DEDICATORIA

El presente trabajo de titulacion es dirigida a sio

fuente de sabiduria y energia.

A mi madre, por ser un ejemplo de vida, simbolo de
perseverancia, luchadora constante y modelo de éxit

profesional.

A mi padre por ensefiarme el valor de la persevieranc
y constancia, imagen de esfuerzo incansable, pamse

ejemplo de disciplina y orden.

A mi hermana por ser fuente de apoyo, paz, armpnia

amor en cada uno de los proyectos de mi vida. tEuen

de motivacion e inspiracion.

A mis familiares y amigos por ser ejemplo de union,

fuerza y por mostrarme que la integridad es lo

primordial dentro de la vida.

Edwin



AGRADECIMIENTO

A Dios por bendecirme cada dia y ser la luz que
alumbra mi camino, el sera quien me guie a traeés d
valle de las sombras y me llenara de amor hasiéel

de mi muerto.

A mi director de tesis, el ingeniero Fabian Cueya,
todo el esfuerzo, tiempo y soporte brindado a ftgda

del desarrollo de mi trabajo de titulacion.

Especial agradecimiento a mi primo el Economista

Guillermo Vaca, por el acompafiamiento y apoyo para

la culminacién del presente trabajo.

Edwin



INDICE

INTRODUCCION, 1
1 LEVANTAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION, 3

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA, 3
1.2 EFECTO DEL PROBLEMA PLANTEADO, 4
1.3 OBJETIVOS, 5
1.3.1Objetivo General, 5
1.3.2 Objetivos Especificos, 5
1.4 ANALISIS SITUACIONAL, 6
1.4.1 Andlisis Interno, 6
1.4.2 Andlisis Externo, 18
1.5 CADENA DE VALOR, 25
1.6 MAPA DE PROCESQOS, 26
1.6.1Los Procesos Primarios o de Negocio, 26
1.6.2Los Procesos Secundarios, 27
1.7 ANALISIS DE PROCESOS DE COMPRA, 28
1.7.1 Procesos Primarios o de Negocio, 28
1.7.2 Procesos Secundarios, 30
1.8 POLITICAS DE LOS PROCESOS, 30

2 MARCO TEORICO, 32

2.1 ENTORNO, 32
2.1.1Interno, 32
2.1.2 Externo, 32
2.2 MAPEO, 33
2.2.1 Definicién de Procesos, 33
2.3 DIAGRAMA DE FLUJO, 33
2.3.1 Construccién de Diagramas de Flujo, 34
2.3.2 Simbologia de Diagramas de Flujo, 35
2.4 ANALISIS FODA, 37
2.4.1Fortalezas, 37
2.4.2 Oportunidades, 37
2.4.3 Debilidades, 37
2.4.4 Amenazas, 38
2.5 GESTION POR PROCESOS, 38
2.5.1Principios de la Gestion por Procesos, 38
2.5.2 Cultura Empresarial, 39
2.5.3 Equipos de Procesos, 40
2.5.4 Mecanismos de Coordinacion, 41
2.5.5Gestion del Cambio, 41



Vi

2.6 MEJORA CONTINUA DE LOS PROCESOS, 42
2.6.1 ldentificar y seleccionar los procesos criticos, 43
2.6.2 Enfoque de Informacion, 43
2.6.3Evaluacion de las "4R", 44
2.6.4 Seleccion de responsables del Proceso, 44
2.6.5 Analisis de Responsabilidades, 45
2.6.6 Ciclo de Mejoramiento Continuo, 46
2.6.7 Desarrollo del modelo de mejoramiento de proceso48
2.7 INDICADORES DE GESTION, 51
2.7.1Definicién, 51
2.7.2 Caracteristicas de los Indicadores, 51
2.7.3Importancia de los Indicadores de Gestion, 52
2.7.4Tipos de Indicadores, 53
2.7.5 Construccion de Indicadores, 54
2.7.6 Medicion de Indicadores, 55
2.8 MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER, 55
2.8.1El Poder de Negociacion de los Clientes, 55
2.8.2 El Poder de Negociacién de los Proveedores, 56
2.8.3La Amenaza de los Nuevos Competidores, 56
2.8.4La Amenaza de Productos Sustitutivos, 57
2.8.5Rivalidad entre Competidores, 58

DIAGNOSTICO, 59

3.1 OBJETIVO, 59
3.2 ANALISIS DE PROCESOS, 59
3.2.1 Enfoque ponderado de seleccion, 59
3.3 ANALISIS FODA, 62
3.3.1 Analisis de Vulnerabilidad, 66
3.3.2 Matriz de Ponderacion, 68
3.3.3 Matriz de Problemas y Propuestas, 70
3.4 PEOCESO DE COMPRA DE MEDICAMENTOS, 72
3.4.1 Equipo de Trabajo, 73
3.4.2 Analisis Proceso de Compra de Medicamentos, 80
3.4.3 Analisis de Valor Agregado, 86
3.4.4Impacto Financiero, 96

PROPUESTA, 110

4.1 OBJETIVO, 110

4.2 PROPUESTA DE MEJORAMIENTO, 110
4.2.1 Proceso Actual, 110
4.2.2 Proceso Propuesto, 111

4.3 MEJORAMIENTO EN LOS PROCESOS, 116
4.3.1 Propuesta de Macro-Proceso, 116
4.3.2 Manual de procedimientos para el proceso de comprasl7
4.3.3 Analisis de valor agregado y eficiencia del proces®30
4.3.4Impacto Financiero Propuesta, 139



vii
5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES, 144

5.1 CONCLUSIONES, 144
5.2 RECOMENDACIONES, 145

GLOSARIO, 148
REFERENCIAS, 150

ANEXQOS, 152

Anexo N° 1: Estimacion de ventas, 153
Anexo N° 2: Informe de recepcion, 154
Anexo N° 3: Orden de Compra SNP, 157
Anexo N° 4: Estimacion de Ventas, 158



Tabla N° 1:
Tabla N° 2:
Tabla N° 3:
Tabla N° 4:
Tabla N° 5:
Tabla N° 6:
Tabla N° 7:
Tabla N° 8:
Tabla N° 9:

Tabla N° 10:
Tabla N° 11:
Tabla N° 12:
Tabla N° 13:
Tabla N° 14:
Tabla N° 15:
Tabla N° 16:
Tabla N° 17:
Tabla N° 18:
Tabla N° 19:
Tabla N° 20:
Tabla N° 21:
Tabla N° 22:
Tabla N° 23:
Tabla N° 24:
Tabla N° 25:
Tabla N° 26:
Tabla N° 27:
Tabla N° 28:
Tabla N° 29:
Tabla N° 30:
Tabla N° 31:
Tabla N° 32:
Tabla N° 33:
Tabla N° 34:
Tabla N° 35:
Tabla N° 36:
Tabla N° 37:

viii

INDICE DE TABLAS

Venta Roche Ecuador MO5, 13

Gasto Proveedores Roche Ecuador MO5, 15
Simbolos de un Flujograma, 36

Andlisis de procesos de Roche Ecuadtr 60

Parametros de Medicién, 66

Cuadro de Vulnerabilidad Interno FOIBXA,
Cuadro de Vulnerabilidad Externo FODBS,

Ponderacion Interna, 69

Ponderacion Externa, 69

Matriz de Problemas, 71

Flujograma de Tiempo Planeacién, 88

Andlisis Flujograma de Tiempo (Plan&a) 89

Flujograma de Tiempo (Colocacion (1),

Andlisis Flujograma de Tiempo (ColaéadOC), 92
Flujograma de Tiempo (Importacion-Istiga), 94

Andlisis Flujograma de Tiempo (Impoiba-Logistica), 95
Plan Comercial Oncologia, 99

Gasto Opex por Producto, 101

Andlisis de Rentabilidad | (AvastinrOMG), 102
Devoluciones venta AVASTIN, 105

Andlisis de Rentabilidad 1l (AvastiddMG), 106

Andlisis de Eficiencia del Proces® 10

Proceso Actual, 112

Proceso Propuesto (Planeacion), 113

Proceso Propuesto (Colocacion OC), 114

Proceso Propuesto (Importacion y Lagy 115

Manual de procedimiento I, 118

Manual de procedimiento II, 123

Manual de procedimiento Ill, 127

Flujograma de Tiempo Planeaciéon Prsia)d 31

Andlisis Flujograma de Tiempo (Propa¢daneacion), 132
Flujograma de Tiempo Colocaciéon OCpBesta, 134
Andlisis Flujograma de Tiempo (Cola6adOC), 135
Flujograma de Tiempo Importacion y isbiga Propuesta, 137
Andlisis Flujograma de Tiempo (Imporba y Logistica Propuesto), 138
Venta Planificada vs Venta Real /41 1

Andlisis de Rentabilidad Propuest&, 14



iX

INDICE DE GRAFICOS

Grafico N° 1: Nivel de Compromiso Roche Ecuador GE®

Grafico N° 2: Organigrama Estructural de Roche Houal7

Grafico N° 3: Porcentaje de la participacion dedagos de productos de acuerdo a la
Clasificacion por Uso y Destino Econémico (CUODE],

Grafico N° 4: Riesgo Pais Ecuador (Ago-Sep), 24

Grafico N° 5: Cadena de Valor, 26

Grafico N° 6: Mapa de Procesos de Roche Ecuadar 37A

Grafico N° 7: Divisién de politicas de Roche Ecua@®d

Grafico N° 8: Circulo de Mejoramiento Continuo, 47

Gréafico N° 9: Cadena de Suministros, 72

Gréfico N° 10:
Grafico N° 11:
Gréfico N° 12:
Grafico N° 13:
Gréfico N° 14:
Gréfico N° 15:
Gréfico N° 16:
Grafico N° 17:
Gréfico N° 18:
Grafico N° 19:
Gréfico N° 20:
Gréfico N° 21:
Gréfico N° 22:
Grafico N° 23:

Equipo de Trabajo Interno (Procesddmpras), 73
Equipo de Trabajo Externo (Proces€dmpras), 74
Flujograma: Compra de Medicamen&ds,
Planificacion de Ventas Institucites2014, 97
Acuerdo de Precio INVIRASE, 98

Rentabilidad Individual, 103

Conformacion Porcentual de la Vet

Impactos Devoluciones en Venta, 107
Macro-Proceso de Compra de Medicaosril6
Flujograma Propuesto |, 120

Flujograma Propuesto Il, 125

Flujograma Propuesto 11, 129

Venta Planificada vs Venta Real /1411

Variacion de Rentabilidad, 143



RESUMEN EJECUTIVO

Los cambios en el comportamiento de la industrim#&&éutica han generado que las
empresas se encuentren en la constante busquedéodagregado a sus medicamentos,
ventajas competitivas y mejoramiento continuo de @wcesos. La mayoria de empresas
no poseen plantas de produccion dentro del paisjué requiere poseer procesos de

comercializacion eficientes.

El presente estudio propondrda un manual de prodedios para el departamento de
compras de Roche Ecuador S.A., el desarrollo deodicanual de procedimientos tendra
como objetivo el mejoramiento del proceso de cosjpracrementando la eficiencia del
mismo; con la finalidad de alcanzar altos nivelescdmplimiento de venta, disminucion

del nivel de devolucion de medicamentos y respoaberercado de forma mas proactiva.

Con la utilizacion de diferentes herramientas sdiz@ el levantamiento de informacion
sobre la organizacion y del proceso de compras;ocpor ejemplo: realizacion de
entrevistas a diferentes responsables del procésmgamas de flujo para visualizacion de
actividades, analisis FODA, analisis de las fuedm®orter, uso de indicadores y uso del

modelo de gestion por procesos.

Se procuro realizar un analisis interno y exteradag variables que afectan el desarrollo
de la actividad economica de Roche Ecuador S.Amad se realizé un diagnoéstico del

proceso mediante el analisis de tiempo, actividagdéisiencia y valor agregado, se
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determin6 ahorros para la empresa al reducir yidimactividades dentro del proceso; y
finalmente se realiz6 el planteamiento del marmlealprocedimientos identificando las
responsabilidades de los usuarios que intervieeatraldel proceso y el mejoramiento de

los diagramas de flujo.

El diagnostico realizado al proceso de compra mogpgucionara informacion sobre el
estado del proceso y una visualizacion de lasatifes oportunidades y debilidades que

posee, considerando las amenazas y oportunidadgsugden afectar el resultado final.

El resultado final debe ser el aumento del nivel aenplimiento de compra de
medicamentos en relacion a la estimacion de vdmtagdando una ampliacion de la
rentabilidad del negocio, incrementando la paréicipn de mercado y proporcionando

medicamentos a los pacientes de manera oportuna.



INTRODUCCION

Una gran mayoria de organizaciones dentro de lastnd farmacéutica en el Ecuador, no
posee planta de produccioén local, por lo que stigidades son enfocadas exclusivamente

en la comercializacidon de medicamentos a las difesainstituciones de salud.

El presente trabajo es una investigacion que tmareobjeto proponer un manual de
procedimientos para el departamento de comprasodbeREcuador S.A.; buscando la

optimizacién del proceso y brindar una ventaja ogtitiga.

La informacién fue obtenida del area de FinanzaRalghe Ecuador, en la que se detallo
los niveles de comportamiento de ventas, estadtathbe gastos y descuentos otorgados
a los diferentes distribuidores. EIl departamergocdmpras en conjunto con Logistica,

proporciond la informacion sobre la estructura mlelceso y los tiempos de ejecucion de

las diferentes etapas y actividades.

El trabajo de investigacion analizo la situaciénaerganizacion tanto de manera interna
como de forma externa, para poder determinar lagblas que afectan durante el proceso

de compra de medicamentos.

Dentro de la investigacion se realizé una seriarddisis a los procesos de compra como
por ejemplo la estructura funcional, el analisigidmpo, el analisis de valor agregado y el

nivel de eficiencia del mismo. Los diferentes amslrealizados al proceso de compra
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proporciona un diagndéstico sobre el estado y reieditn del mismo, observando las

fortalezas y debilidades que posee.

En la parte final se presenta una propuesta debahale procedimientos, el cual tienen
como objetivo el incremento de la eficiencia dedgeso de compra; brindando mayor
rentabilidad a la organizacién y una ventaja coitipaten relacion a la competencia

dentro de la industria farmacéutica.



1 LEVANTAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Roche decidié ubicarse en Quito, Ecuador el 27 dweiboe de 1980 como
ECUAROCHE S. A. En el afio de 1994, cambia su resamial a Roche Ecuador
S.A. La empresa en mencion se dedica a la conieagiédn de productos
farmacéuticos de tratamiento y deteccion de diteseeenfermedades; a su vez esta

integrada por tres divisiones: FARMA, DIAGNOSTICADYABETES CARE.

Dentro de la divisibn de Farma, se encuentra elada&mento de compras y
Logistica, el cual se encarga de la compra dirdetanedicamentos al distribuidor
internacional, manejo del distribuidor logisticalgaisicion de productos de apoyo
para campafnas de lanzamiento, compra de articatasrgforzar ventas, manejo del
termino de pago a proveedores, realizacion deadicih de diversos proveedores
para varios departamentos, entre otras actividadgs. servicio que brinda el
departamento de Compras y Logistica, se enfocaaemektion de politicas,
directrices, procesos y actividades, que abarcaddaisicion de bienes y servicios
indirectos. EIl poder adquisitivo global de Roctsegura la calidad 6ptima, la
cantidad y el precio de todos los bienes y sersiaidquiridos, para de esta manera

contribuir a la rentabilidad de la empresa.
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La productividad del departamento puede alcanzaalegs mas altos, por lo cual se
han identificado procesos que no generan ninguor @@regado o que estan siendo
improductivos. Los procesos de generacion de éslate compra tienen altos
tiempos muertos, en consecuencia, se mantienes r@teles de improductividad.
Los procesos de compras son burocraticos y causéestias a los usuarios internos
de la empresa. Existen procesos de compras dirdetdiferentes productos que no
generan ningun valor agregado y se han transforreadprocesos operativos que

pueden ser mejorados.

También se ha podido establecer que la organizak@nincurrido en gastos

duplicados o en el incumplimiento a las politicaspeesariales al no establecer
procesos eficientes y transparentes que reflejgastb real en que se ha incurrido
por estos. Se ha podido establecer que el prodesccompra directa de

medicamentos no cuenta con un manual de procedsi@specialmente disefiado
para aquellos procesos primarios que generan tempeertos y una alta carga
operativa, por lo que son ineficientes y estd ger cuellos de botella en el
proceso de compra de medicamentos para las diésramtidades de negocio.

(Comunicaciones-Roche Ecuador, 2014)

EFECTO DEL PROBLEMA PLANTEADO

Los efectos del problema planteado ocasionan demem la entrega de
medicamentos al distribuidor logistico, en los picids indirectos para el apoyo de
campafas de marketing, causando el pago innecesanmnoras y el consiguiente
malestar dentro de los colaboradores de la compagidéfinalmente perjudican la

imagen de Roche Ecuador S.A.
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Los procesos no estan generando valor agregaddogachentes internos y externos
de la compafiia, de igual forma estos procesos nwstitoyen una ventaja
competitiva para la organizacion en relacion aclomsmpetidores de Roche dentro de

la industria farmacéutica.

El uso improductivo de los diferentes recursos genegyastos excesivos, altos

tiempos muertos dentro de los procesos, nivelesod&ol muy bajo y aumento de

carga operativa para los colaboradores dentro dmrgafia. (Comunicaciones-

Roche Ecuador, 2014)

OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

Elaborar la propuesta de un manual de procedinmsed® mejora para el

departamento de Logistica & Compras de ROCHE ECURZA.

1.3.2 Objetivos Especificos

« Levantar informacién sobre los procesos realizando analisis

situacional del departamento de compras y logistiea ROCHE

ECUADOR S.A.

« Investigar los distintos métodos y teorias sobremejoramiento de

procesos, gestion por procesos Yy calidad total.
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e Realizar un diagnéstico de los procesos primaricsegqundarios del

departamento de compras y logistica de la compafiia.

« Elaborar una propuesta del manual de procedimiatgbslepartamento
de compras y logistica, estableciendo sistemasod&ot que permitan
eliminar los cuellos de botella, incrementar laductividad y reducir los

tiempos muertos y gastos excesivos.

1.4 ANALISIS SITUACIONAL

Para poder realizar un analisis situacional deiMasidn Farma de Roche Ecuador
S.A., se determinaran las diferentes variablesotamernas como externas. Las
variables internas de la organizacion nos brindaran perspectiva mas clara sobre
el funcionamiento de la misma. Las variables edgmos ayudaran a estudiar en el
medio en el que se desenvuelve la empresa y ettmpa factores externos sobre la

misma.

1.4.1 Analisis Interno

Este andlisis nos permitira identificar aquellagaldes o caracteristicas de la
division Farma que son controlables e intervienentrd de la compafiia
manteniendo una relaciéon directa con la produdivig funcionamiento de la

misma.



Mision

“TRANSFORMAMOS VIDAS” (ROCHE ECUADOR S.A, 2013)

Visiéon

“En el 2016, la Divisidon Farma sera un aliado ésg@o del sistema de
salud. Lideraremos el mercado local y nos ubicasean el TOP 5 por
ventas de LATAM. Brindaremos soluciones de aca@ed$os pacientes
gue necesiten nuestras terapias y seremos una samgoa eficiencia
financiera en la que trabajaremos en equipos nmdimlinarios para

alcanzar el crecimiento sostenible.” (ROCHE ECUADSR, 2013)

Valores

Roche Ecuador posee valores como INTEGRIDAD, CORAJE

PASION. (ROCHE ECUADOR S.A, 2013)

Cultura Organizacional

Dentro de Roche a nivel global se maneja un proyecie permite
evidenciar el ambiente laboral, compromiso, intkapti coraje, pasion y

la proactividad de sus colaboradores.

El nombre del proyecto es “Global Employee Opintanvey (GEOS)”,

el mismo se encuentra bajo el seguimiento y lacdiéa del
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departamento de Recursos Humanos. Este proydéte@sormado por
entrevistas, encuestas y una plataforma on-line, gyapone diferentes

problematicas a lo que sus colaboradores debewmiopar respuestas.

Mediante esta herramienta se puede determinaitl&ra&wrganizacional
de las filiales, ya que todas deben mantener loxipios de coraje,
pasion y efectividad. Dentro del siguiente grafimmlemos observar la

encuesta GEOS 2013 que se llevé a cabo en Roclagldécu

Gréfico N° 1: Nivel de Compromiso Roche Ecuador GES

Opportunity
Range

Optimal
Range

o

001

Fuente: (Roche Pharma, 2013)
Elaborado por: Giovanna Vascones

El grafico muestra que el compromiso y entusiasmtos colaboradores

de ROCHE ECUADOR S.A., se encuentra en el 95%.

Capacidad de Comercializacion

Los productos de la empresa se encuentran bagspomsabilidad de la

Gerencia Distrital y sus Ejecutivos médico y acceso



9
Los ejecutivos médico y acceso deben realizar ampcion y la
generacion de la intencion de prescripcion del nsdento, por parte de
los doctores. Roche Ecuador, cuenta con una fuerzanta de mas alto
nivel de capacitacion y con enfoque total en beitefexclusivo del
paciente, manteniendo siempre con sus productogybr porcentaje de

participacion en el mercado.

La capacidad de comercializacion de Roche Ecuaserencuentra
reflejada tanto en el mercado publico como en elado; al ser el

medicamento de preferencia de los pacientes.

Capacidad de Distribucion

La distribucion de los productos de Roche Ecuadotp para la division

de Main Care como de Oncologia lo realizan QUIFATEX

“Gerenciamos la distribucion de productos de sauddo el territorio
nacional. Contamos con un equipo especializaddgoda los servicios
de marketing, venta y servicio al cliente que gizamuestro liderazgo

en este rubro.” (Quifatex, 2010)

Capacidad Financiera

La capacidad Financiera que posee la empresa, teemantener una

buena administracion de sus recursos, generands aliveles de
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seguridad financiera, esto de acuerdo a la vexd#ola Ingeniera Maria

Juliana Turcatti, Gerente Financiera de Roche Emnuad

“Financieramente Roche, debe enfocarse en cudtn@pifundamentales
como es la inversion en las marcas, la liquidez,italices de Gestion y

la Rentabilidad.

Inversién en las marcas.- Realizar una promociéodeproductos de
manera eficiente, generando ahorros y manejandanaientos de la mas

alta calidad.

La liquidez.- A nivel de pais este punto es critigara todas las

compafias, porgue no se tiene una sustentabilidGad@plazo.

indices de Gestion.- Realizar un seguimiento catesta los dias de cuentas

por cobrar, a las tasas de interés y a los diesafgas por pagar, etc.

Rentabilidad.- Una compafia debe proyectarse a jalayo, por ende la
rentabilidad debe ser un compromiso siempre a lgngao, con la
finalidad de ser sustentable con todos los produd mi portafolio.”

(Turcatti, 2014)

Capacidad de Planificacion

Roche Ecuador, realiza una planificacion eficietaato de Gastos,

Ventas, Product Promotion y Medical Activities; rnsede tres eventos
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de planificacion y presupuestacion a lo largo di. aEl primer evento
se lo conoce como “T0O” y se lo realiza en el mesero, el segundo
evento es “MO05” y se lo realiza en el mes de mayajtimo evento se lo
conoce como “T3” y se lo realiza en octubre. Edacano de estos
eventos la empresa intenta establecer la estaladaly todos los
posibles UPSITES y DOWNSITES, que pueden generaacianes

dentro de lo planificado.

Tanto el departamento de finanzas como el depantant@omercial son
los responsables de realizar los Planes Comercidiestos planes son
aquellos documentos en el que se coloca a todadidtghuidores y se
les asigna un precio de venta; y, que permitenifidan las ventas de

manera eficiente, controlada y organizada.

Capacidad de Direccién

La direccion de la organizacion se encuentra fpadh en un equipo
multidiciplinario llamado “Leadership Team”, el duae encuentra
conformado por las areas de Finanzas, ComercialsinBss
Development, Recursos Humanos, direccion Médicangliance &
Legal, Marketing (BUM Oncologia y BUM Main Care)rigiido por la

Gerencia General.

El Leadership Team, es el encargado de determirBustness Plan que

debera seqguir toda la compafiia a lo largo del aBbBusiness Plan
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contiene un porcentaje de acceso y participaciomeleado, cantidad de

venta y cantidad de gasto, etc.

Clientes

Roche Ecuador busca no relacionarse de maneraaditen pacientes
debido a sWPolitica de Compliancda cual impide manejar informacion
de pacientes de manera directa. Para el manegbicba informacion,
que es necesaria para la elaboracion de estrategiaontratdo a la
compafiia IMS para realizar analisis del mercadomdaéutico
ecuatoriano y proporcionar informacion de invegtiga de mercado.

Los pacientes son colocados dentro de dos categagizellos que son

Main Care y Onco Hematologicos.

= Main Care.- Dentro de esta categoria se encuepteientes con la
patologia de artritis reumatoide, fibrosis quistidarmatologicos y

osteoporosis.

= Onco Hematolégicos.- Son aquellos pacientes queegmosancer

como: cancer de cervix, pulmaon, colon, cervix, manearebro.

A los pacientes se busca fidelizarlos a los pramjcy que estos
defiendan el uso de los mismos dentro de las difleseinstituciones
publicas. Los pacientes son aquellos que impulgaesionan al Estado

para la compra de nuestros medicamentos.
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Roche Ecuador, apoya al paciente de manera intageglurando que el
mismo obtenga su medicina y que el mismo tengacompafiamiento
para la prevencion y seguimiento de las patologt@sel fin de buscar la

sustentabilidad social.

A continuacién, en la Tabla N° 1 podemos observVarivel de venta

tanto de los productos de Main Care como Oncol&gico

Tabla N° 1: Venta Roche Ecuador MO5

Strategic Products Ventas Strategic Products Ventas
Avastin 12.000.000 | Actemra 2.400.000
Herceptin 13.729.938 | MabThera RA 2.154.837
MabThera Onco 5.866.229 | Cellcept 800.000
Tarceva 900.000 | Pulmozyme 1.800.000
Xeloda 358.253 | Cymevene -
Bondronat 77.949 | Invirase 150.000
Kytril 94.138 | Viracept -
Neulastim 448.154 | Mircera 2.206.696
Neupogen 816.845 | Recormon Trans 2.000.000
Recormon 30 129.259 | Pegasys -
Perjeta 334.016 | Zenapax -
Kadcyla 1.263.000 | Valcyte 717.600
Zelboraf 386.949 | Bonviva 4.300.000
Gazyva - Introxpan 550.000
Erivedge 1.133.132 | Bitopertin -
Onartuzumab Dalcetrapib -
Fucidin 545.611
Fucidin H 50.689
Daivobet Ungliento 1.020.139
Daivobet Gel 73.633
Fucithalmic 63.969
Fucicort 232.949
Neotigason -
Protopic 151.269
Roaccutane 1.023.808

Fuente: (Controlling-Roche Ecuador, 2014)
Elaborado por: Edwin Gémez
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La mayor cantidad de ventas se encuentra localizads productos
oncologicos, lo que significa que la inversion @eodrganizacion es

dirigida mas hacia el area de Oncologia.

Scope de Proveedores

Los proveedores que Roche Ecuador selecciona,lisolos estratégicos
y de mas alto nivel. El Scope de Proveedores sgeatra conformado
por diferentes compafiias que ofrecen bienes ycsesvile alta calidad,
como por ejemplo Quifatex, Nesec, IMS, DatandirRC-PHARMA,

American Call Center, Hergocomex, etc. Existendimgntos globales
para definir un adecuado proceso de seleccion juasian de

proveedores que garanticen los estandares de Rootwlos tiempos de

entrega, calidad, etc.

Nuestros aliados estratégicos son beneficiadosradtiples actividades
como capacitaciones y auditorias, con la finalidadnejorar sus bienes
y servicios; y, de mantener relaciones comercialeslargo plazo.

(Revelo, 2014)

A continuacion, en la Tabla N° 2 podemos obsemsiproveedores mas
representativos para Roche Ecuador, con su regpeutiel de gasto en

MO5:
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Tabla N° 2: Gasto Proveedores Roche Ecuador MO5

Strategic Supliers Ventas

Quifatex 3.755.639
JRC-PHARMA 762.684
Datandina 200.000
Nesec 183.600
American Call Center 68.000

Fuente: (Almeida, 2014)
Elaborado por: Edwin Gomez

El proveedor estratégico y de mayor gasto parardanizacion es el
distribuidor logistico Quifatex, el cual distribul@s productos de Roche

a nivel nacional.

Estructura Organizacional

La estructura de Roche debe ser analizada tomandoeata que existen
dos divisiones FARMA y DIAGNOSTICA. La divisibn dearma
comercializa medicamentos, mientras que Diagnosticmercializa
equipos de diagnéstico temprano. Tomando en cuesttapremisa la

division de Farma se encuentra dividida de la sigiei manera:

Dentro de Farma existen las unidades de NegocidMde Care y
Oncologia, las cuales satisfacen las necesidadesndeado. La
estructura organizacional de Roche se adapta d=dica los cambios
del mercado y el Estado que es uno de los prirespabmpradores de
medicamentos, la compafia debe adaptarse a lasideses del

mercado.
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La manera administrativa y financiera le permitadrse a los cambios
y al tener al Estado como cliente principal, seesga tener una
flexibilidad y un dinamismo para adaptarse a lasesglades de los

clientes.

Para poder tener una vision de la estructura azgeimnal de Roche
Ecuador, el Grafico N° 2 presenta el organigramauesiral de la

organizacion.



Gréfico N° 2: Organigrama Estructural de Roche Ecualor

General
Manager

Fuente: (Rohce Ecuador - RRHH, 2014)
Elaborado por: Giovanna Vascones
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El organigrama de Roche Ecuador muestra de maméfi@agcomo se
encuentran distribuidas las diferentes areasHgadcounts de Ila

organizacion.

1.4.2 Analisis Externo

El andlisis externo se realizara tomando en cuegtellos factores que se
relacionan directamente con la organizacion y poseatroles. Por otra parte,
se analizara aquellos factores externos con loslajuweganizacion no tiene

ningun control.

« Analisis de la Competencia

La competencia de Roche Ecuador en la industrimdegutica, le
permite ajustar los margenes de ganancia a ladaghlnacional y le
permite desarrollar una cobertura de productos efidGentes. EIl tener
competencia dentro de un mercado nos brinda infddmacomprable

para poder establecer botton lines de nuestrosiptosien precios.

Al existir competencia dentro del mercado Ecuatarjaobliga a Roche
Ecuador, a estar siempre en busqueda del mejoramdamtinuo, la

calidad total y la reingenieria de procesos inefitds. La estrategia de
Roche, es identificar mercados (patologias) en eldmdompetencia sea
ineficiente o no brinde soluciones eficaces; eothicir una marca
diferenciadoras en el mercado y cumpliendo comé&®sidades de los

pacientes.
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Los principales competidores de Roche Ecuador SeAtrd de la
industria farmacéutica ecuatoriana son por ejemydvartis, Glaxo

Smith Kline, Physer, Bago, Bayer, Sanofi, Merckpat Amgen, etc.

Andlisis del Factor Legal

El Departamento Legal de Roche Ecuador, tiene dporesabilidad de
analizar las diferentes disposiciones o leyes queekacionan con la
comercializacion de medicamentos. Los productes apmercializa la
empresa al tener un impacto en la sociedad de mdirecta tiene varias
regulaciones para proteger la salud del pacieote,estas regulaciones

las que sirven como control para las compafiasdeémnticas.

Ademas el departamento Legal analiza las regulesiajue emite el
Gobierno, el Ministerio de Salud Publica o el CgmsHacional de
Fijacion y Revision de Precios de Medicamentos de Y Consumo
Humano, ya que estas impactan de manera directta doma de

decisiones y al momento de establecer estrategmsrciales.

Las leyes que amparan a la sociedad Ecuatoriaehtema de salud se

encuentran plasmadas en la Constitucion como porpp:

Art. 3.- Son deberes primordiales del Estado:

1. “Garantizar sin discriminacion alguna el efeatgoce de los derechos

establecidos en la Constitucion y en los instrumeinternacionales, en
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particular la educacion, la salud, la alimentaclarseguridad social y el

agua para sus habitantes.” (Asamblea Nacional deddor, 2008)

Art. 37.- “El Estado garantizar4 a las personasltasiumayores los
siguientes derechos: 1. La atencion gratuita g@afizada de salud, asi
como el acceso gratuito a medicinas.” (Asambleadwat del Ecuador,

2008)

“Seccidn séptima Personas con enfermedades catasicas

Art. 50.- “El Estado garantizard& a toda persona cudra de
enfermedades catastréficas o de alta complejidddrecho a la atencion
especializada y gratuita en todos los niveles, @meama oportuna y

preferente.” (Asamblea Nacional del Ecuador, 2008)

El articulo 50 beneficia a Roche Ecuador ya quenkyoria de los
medicamentos del portafolio son dirigidos a enfefades catastroficas,

y el Estado garantiza la compra de los mismos.

Una de las leyes que afectara a las ventas devikiodi Farma, es el
decreto ejecutivo No 400 para la Fijacion y Revisie Precios de
Medicamentos de uso y Consumo Humano, que establecgrecio
promedio para los medicamentos en el mercado faumiao. El efecto
de este decreto es una reduccién a los preciossdardductos de Farma

al precio promedio establecido.
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Analisis del Factor Politico

En Ecuador este factor tiene un alto impacto skabaetividad comercial,
la continuidad que debe tener una politica gubeemaah al proporcionar
un ambiente comercial, esta basado en la credidilidconfianza tanto

de consumidores como de los empresarios.

Roche Ecuador realiza una fuerte inversion en sarsas y no ha podido
invertir en otras marcas que se comercializan s gtaises debido a la
falta de estabilidad politica. Con la ayuda guberental para el ingreso
de medicamentos Roche podria ofrecer al mercadpouafolio mas

amplio para enfermedades catastroficas.

Las decisiones gubernamentales que afectan de andinecta al giro del
negocio de Farma es por ejemplo: el nuevo modelmd®ras publicas,
gue obliga a las empresas privadas a realizarisitaciones para las
instituciones de salud publica por medio del powadb de la Servicio

Nacional de Contratacion Publica (SERCOP).

La creacién de una empresa del Estado por medideseéto ejecutivo
No.181, tiene como objetivo desarrollar, producircgmercializar,
medicamentos e insumos seguros y eficaces, patassthumano, a

precios justos para el mercado Ecuatoriano llarfaN&ARMA”.

ENFARMA es una empresa publica que posee clierstigatégicos para

Roche como: el Ministerio de Salud Publica -MSP, lestituto
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Ecuatoriano de Seguridad Social — IESS, el Institi# Seguridad Social
de la Policia - ISSPOL vy el Instituto de SeguridGatial de las Fuerzas
Armadas - ISSFA, que son parte de la Red Publiegtal de Salud del

Ecuador.

Andlisis del Factor Tecnoldgico

La tecnologia es un factor que impulsa a la congpdiacia su
crecimiento y desarrollo con la elaboracion de pgeproductos de
mayor calidad y eficacia. Para la industria faréudica estar a la
vanguardia de los Ultimos avances cientificos-tégicos es

fundamental.

Para el desarrollo de nuevas moléculas para ladogés existentes se
requiere de una nueva tecnologia que pueda tramsfoy transmutar,

con la finalidad de generar el farmaco que el paeiaecesita.

Por ejemplo, con la nueva tecnologia cada diadaalicontra el cancer
deberia convertirse en algo mas accesible, agrdtamientos son mas
agresivos con la enfermedad pero menos dafinosepg@ciente. Las
nuevas moléculas de alta tecnologia para atacaarsier de mama
(HER2), no poseen efectos secundarios como la adédaabello y
disminucién del defensa del sistema inmunoldgico;uaa molécula
inteligente que ataca Unicamente a la célula cayam.

(Comunicaciones-Roche Ecuador, 2014)
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« Analisis del Factor Econdmico

Para poder tomar decisiones es importante enteluderdiferentes
factores econdmicos que intervienen dentro del coramiento del
mercado, con la finalidad de elaborar estrategmbase a la realidad
econOmica del pais. Los servicios de salud y coiaeracion de
medicamentos en el Ecuador corresponde al 2.7%rdelucto Interno

Bruto (PIB).

Los medicamentos dentro del portafolio de Roche aBou son
importados de México, Brasil y Suiza; dichos prddaconforman parte
del 19,1% de bienes de consumos importados deldamBaComercial de
Ecuador, en el Grafico N° 3 se puede apreciar etembaje de

participacion.

Gréfico N° 3: Porcentaje de la participacion de logrupos de

productos de acuerdo a la Clasificacion por Uso yd3tino
Econémico (CUODE)

Bienes de Consumo

30.3%
30.8%

Materias Primas

Bienes de Capital

Combustibles y Lubricantes

Diversos

Ajustes (3)

W Ene - Jun 2014 W Ene - Jun 2013

Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2014)
Elaborado por: Banco Central del Ecuador
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Importaciones en valores FOB y porcentaje de ppaiiodn de bienes
importados por CUODE (enero-junio 2013 y enerogun2014

porcentaje).

Roche Ecuador realiza inversiones a largo plazoses marcas y
productos, el factor econémico del pais para lacgbcion de estrategias
es el riesgo pais. El riesgo pais de Ecuadordmiwliiido en un 10,73%,
como se puede observar en el Grafico N° 4, lo dgeifea mayor

posibilidad de inversion en marcas para la divisiérFarma.

Grafico N° 4: Riesgo Pais Ecuador (Ago-Sep)

FECHA VALOR
Septiembre-01-2014 316.00
Agosto-31-2014 316.00
Agosto-30-2014 316.00
Agosto-25-2014 316.00
Agosto-2B-2014 354.00
Agosto-27-2014 393.00
Agosto-26-2014 396.00
Agosto-25-2014 397.00
Agosto-24-2014 398.00
Agosto-23-2014 35B.00
Agosto-22-2014 35B.00
Agosto-21-2014 400.00
Agosto-20-2014 355,00
Agosto-19-2014 406.00
Agosto-18-2014 408,00
Agosto-17-2014 405,00
Agosto-16-2014 405,00
Agosto-15-2014 405,00
Agosto-14-2014 410.00
Agosto-13-2014 410.00
Agosto-12-2014 412.00
Agosto-11-2014 413.00

Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2014)
Elaborado por: Banco Central del Ecuador

El riesgo pais es un concepto economico mediantetilizacion de
indices de mercado, como el indice EMBI de paisesrgentes de
Chase-JP Morgan hasta sistemas que incorpora krigicondmicas,

politicas y financieras.
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1.5 CADENA DE VALOR

La cadena de valor tiene como objetivo identifiza actividades que se realizan
dentro de una empresa, la misma debe estar cordarpw: Proveedores, Unidades

de Negocio (Business Unit), Canales de Distribugi@iientes (Pacientes).

La Cadena de valor de Roche Ecuador S.A. enfatipasge un enfoque hacia la
busqueda de la satisfaccion de sus Pacientes ynaeerdra conformada por
Actividades Primarias y Actividades de Apoyo, coms® puede observar en el

Gréafico N° 5.

Actividades primarias:

 Logistica
e Operaciones
« Ventas y Marketing

» Distribucién

Actividades de Apoyo:

» Infraestructura General
 Recursos Humanos
« Desarrollo Tecnolégico y

» Abastecimiento.
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Grafico N° 5: Cadena de Valor

truct 1
Infraestructura genera Actividades

de apovo
Recursos humanos poy

Desarrollo tecnologico

Abastecimientos
Logistica - :
: tg] Operaciones| Logistica | Marketing | g vjcig
sHigras externa y ventas

Actividades

primarias

Fuente: (Luis Arimany, 2010)
Elaborado por: Luis Arimany

Muestra la cadena de valor que posee Roche Ec@dor clasificando entre sus

actividades primarias y actividades de apoyo.

MAPA DE PROCESOS

El mapa de procesos de Roche Ecuador, se encumifarmado por procesos

Primarios y Secundarios.

1.6.1Los Procesos Primarios o de Negocio

Son aquellos que tienen como propdsito la satigfacdel paciente y el

cumplimiento de los objetivos de la empresa.
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1.6.2 Los Procesos Secundarios

Son aquellos que estan conformados por los proasospoyo, Gestion y

Direccion.

e Los procesos de apoyo, son aquellos que proportidos recursos

necesarios para el desarrollo del negocio.

e Los Procesos de Gestion, son aquellos que aseglifancionamiento
controlado del negocio, brindando informacion pdsa toma de

decisiones y elaboracion de planes de mejora.

« Los Procesos de Direccion, son aquellos que reaékaeguimiento y el

cumplimiento de los resultados de estos procesos.

Grafico N° 6: Mapa de Procesos de Roche Ecuador S.A

DLOGICOS

COMERCIALIZACION DE MEDICAMENTOS DERMATOLOGICOS Y

0

DIRECION MEDICA  FINANZAS  RECURSOS HUMANOS BUSINESS DEVELOPMENT

Fuente: ROCHE ECUADOR S.A. 2013
Elaborado por: Edwin Gomez

Mapa de Procesos de la division FARMA de ROCHE EOQR S.A.
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El mapa de procesos de Roche Ecuador S.A., seemingauenfocado en la
comercializacion de medicamentos, los procesosegean de la compafia
son: Compras & logistica, Marketing & Ventas, Coomedr & Acceso y
Distribuidor Logistico, mientras que en la partieiior estan aquellas areas de

soporte.

1.7 ANALISIS DE PROCESOS DE COMPRA

Una vez identificado los procesos de la divisionRIMA en el Gréfico N° 6
debemos seleccionar los procesos primarios y sadosddel departamento de

Compras & logistica.

1.7.1 Procesos Primarios o de Negocio

El Grafico N° 6 se desprende que los procesos Foméueron identificados

de acuerdo al impacto que los mismos que tieneal éancionamiento del

negocio, ya que tiene una relacion directa conigtfilduidor internacional y

con los pacientes.

Dentro de estos Procesos tenemos a los siguientes:

e Compra Directa de Medicamentos

OBJETIVOS:

Definir el proceso de compra directa de medicanseatouestra matriz.
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Determinar un Forecast de compra de medicamentadgsaunidades de

Negocio y realizar un seguimiento constante al mism

Procesar los pedidos de las diferentes unidadedledmcio para la

importacion de los productos.

ALCANCE:

La compra directa de medicamentos solo aplica lgaRivision Farma

de Roche Ecuador S.A.

Canal de Distribucion de Medicamentos

OBJETIVOS:

Establecer las politicas y procedimientos pargetador logistico.

Establecer politicas y procedimientos para la gate medicamentos a

instituciones publicas y privadas.

Establecer las politicas y procedimientos paraatdufaciéon y manejo

comercial de los medicamentos.
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ALCANCE:

Este proceso aplica para el canal de Distribuci@mnmacenamiento de
Medicamentos para la Division Farma de Roche Equadd. (Roche

Ecuador S.A, 2014)

1.7.2 Procesos Secundarios

Estos procesos brindan un apoyo al proceso de eouhprmedicamentos,
asegurando la eficiencia y el cumplimiento de Istsiedares de calidad. Los

procesos Secundarios estan conformados por:

« Seleccion y Calificacion de Proveedores

« Presupuesto de compra de Medicamentos
 Auditoria de Proveedores

« Almacenamiento de Medicamentos

« Andlisis de calidad

« elaboracion de 6rdenes de compra

« Seguimiento de Importaciones

1.8 POLITICAS DE LOS PROCESOS

Las politicas de Roche Ecuador, se encuentraribdistas por las diferentes areas,

dentro del Gréafico N° 7.
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Gréfico N° 7: Division de politicas de Roche Ecuado

Direccion
Medica

Business
Development

Ventas & Comercial &
Marketing Acceso

Fuente: Roche Ecuador S.A.
Elaborado por: Edwin Gomez

Distribucién Grafica de las politicas de Roche Eous&.A., en sus diferentes areas.
La Politica de Compra Directa de medicamentos seegnira en el ANEXO No.1, la

misma que pertenece al Departamento de Compras.



2 MARCO TEORICO

2.1 ENTORNO

Es el medio en donde la organizacion realiza susragpnes o0 actividades
comerciales, con la intervencion de un conjuntocdediciones y elementos que

afectan o benefician a su desarrollo.

2.1.1Interno

Son todos aquellos procesos administrativos (caaler@lento humano vy
financiera), capacidades y recursos que posee danacion, que se

encuentran bajo el control de la misma. (Echexgeii994)

2.1.2 Externo

Se encuentra compuesta de dos niveles el Macroatahjesl Microambiente,

la organizacion no posee el control de los mismos.

MACROAMBIENTE.- Son aquellos factores que la orgacion no
puede controlar por tanto generan oportunidade®gnazas; como por
ejemplo: el factor economico, legal, politico, teldgico y la

competencia.
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« MICROAMBIENTE.- Son aquellos factores que la orgagion intenta
tener el control para poder lograr el cambio deseadrmalmente tiene
un contacto directo con la organizacion; como pemelo: proveedores

y clientes. (Echeverria, 1994)

2.2 MAPEO

Dentro del mapeo se debe identificar todos losgeog que se encuentran dentro de

la organizacion, con el objetivo de evaluarlos yaraglos de manera continua.

2.2.1 Definicion de Procesos

“Conjunto de recursos Yy actividades interrelaciasadque transforman
elementos de entrada en elementos de salida. dasspos pueden incluir
personal, finanzas, instalaciones, equipos, tésnjcanétodos”. (Cordoba,

2008)

2.3 DIAGRAMA DE FLUJO

Es una representacion grafica de un proceso dedalltas actividades, pasos y
tareas, asi como los responsables, dentro de gnarsga de pasos con el objetivo
de alcanzar un resultado. Ayuda a los usuariosnaprender de forma clara y

ordenada los procesos de la organizacion.
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2.3.1 Construccion de Diagramas de Flujo

« Establecer el equipo de trabajo, las personas @ueesponsables de los

procesos.

e Preparar la informacion necesaria que permita temer vision del

trabajo a ser desarrollado.

 Definir el objetivo de la construccion del diagrageflujo y especificar

el resultado que se busca alcanzar.

« Determinar los limites que posee el proceso, dandaicio y un final al

proceso.

« Realizar la esquematizacion del procesos por nugliagrupamiento de
actividades, se visualizara de manera global atgs@ por medio del

estructura del diagrama de flujo.

 lIdentificar todos las entradas y salidas que pase@roceso, e ir

documentando cada paso del proceso.

« Establecer varios niveles de control dentro de poscesos, con el

objetivo que asegurar el cumplimiento de los estéexdde calidad.
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e Comprobar que se encuentren colocadas todas lagdades en el
proceso, evitando la omision de pasos dentro demmi (Aiteco

Consultores SL, 2013)

2.3.2Simbologia de Diagramas de Flujo

Para la elaboraciéon de un diagrama de flujo se deitiear una serie de

simbolos que representan determinadas actividages, se encuentran

detalladas en la Tabla N° 3:
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Tabla N° 3: Simbolos de un Flujograma
SIMBOLO NOMBRE CONCEPTO

Terminal Indica el inicio o la finalizacion del
s diagrama de flujo

Indica un punto en el flujo en que se

Decision produce una actividad de control

Multidocumento  Refiere a un conjunto de documentos.

diferente, para la continuacion del flujo

Empleado para representar la grabacion

Base de Datos de datos

Conexion o enlace con otro proceso
ﬁ Conector de Proceso p

Representa una actividad llevada a cabo
i Actividad en el proceso

Documento Se refiere a un documento utilizado en
el proceso, ya sea input u output.

Empleado para aquellas acciones que
Inspeccion
requiere una continuacion

Se utiliza para representar el archivo de
v Archivo Manual | = . mento

Conecta una pagina del proceso con su
6 Conector de Pagina continuacion

dica el sentido del flujo de la

— Lineade Flujo c  acion

Fuente: (Aiteco Consultores SL, 2013)

Elaborado por: Edwin Gémez

La Tabla N° 3 muestra la simbologia del diagraméuje que se utilizan para

su elaboracion.
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2.4 ANALISIS FODA

El analisis FODA consiste en analizar las fortadezgportunidades, debilidades y
amenazas. Las Fortalezas y las debilidades storéadnternos de la organizacion y
gue posee el control sobre las mismas; mientradagueportunidades y amenazas

son factores externos y no existe ningun controtesds mismos.

2.4.1Fortalezas

Son las capacidades especiales que cuenta la zagem y que proporciona
una ventaja competitiva frente a la competencia;l@a@ual se los considera
como recursos, capacidades y habilidades que pgsseriiene control sobre

las mismas.

2.4.2 Oportunidades

Son factores positivos que proporciona y se desoudn el entorno que actua

alrededor de la organizaciéon y que brinda ventgagpetitivas.

2.4.3Debilidades

Son factores internos que generan una posicibnadmsible frente a la

competencia, por ejemplo: falta de recursos, ladikes que no se poseen,

actividades no realizadas, etc.
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2.4.4 Amenazas

Son factores externos que son generados en ehender la organizacion y

afectan de manera directa la permanencia en eba@rdL. Wheelen, 2007)

2.5 GESTION POR PROCESOS

La Gestion por procesos nos ayuda a solucionadifagentes problematicas que
tienen las organizaciones como: el no estar enéxcad el cliente, los objetivos y la
eficiencia y con una constante falta de comunica®@o individualismo en los

procesos.

“La Gestion por Procesos contribuye a mejorarileaefa global, la competitividad y
la innovacion, eliminando las barreras departanhesnta orientando el esfuerzo de
todos a objetivos comunes de las partes interesadamnistas/empresa, clientes,

personas, sociedad y proveedores” (Velasco, 2012)

2.5.1 Principios de la Gestion por Procesos

Una organizacion por procesos debe poseer lossigs principios:

» Proceso Forma Natural.- una organizacién deberganzada por medio

de procesos y de esta manera optimizar sus acesda

« Cambios de Paradigmas.- una organizacion debeaeain cambio a su

comportamiento orientando hacia el cliente en lugae al producto.
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Los colaboradores deben estar comprometidos comekdtados y no
con el cumplimiento. Los pilares deben ser lox®s0s y los clientes,
con enfoques de participacion y apoyo.; la respulidad sobre el

proceso debe ser delegada para el correcto fumiento.

« Equipos de Procesos.- el trabajo por departameleios ser cambiado al
trabajo por equipos de procesos, en donde los mésmdontribuye en la
planificacién y en la organizacion del trabajo. slequipos de procesos
deben ser autonomos y multidisciplinarios con fealfdad de ser mas
agiles, eficientes y flexibles; enfocados siempmelae satisfaccion del

cliente. (Harrington, 1997)

2.5.2 Cultura Empresarial

El comportamiento de las personas es importantgalde una organizacion,
ya que las acciones de las mimas definen la culfueatiene la organizacion.
Por ejemplo, si el comportamiento de los colabareglse esta basado en el
compromiso y la motivacion, la cultura de la orgacion estara basada en las

mismas caracteristicas.

Para poder modificar la cultura organizacional skedanalizar y comprender
el comportamiento actual que posee la organizacidm)a objetivo de realizar
un diagndstico. Establecer los valores y la ingraia de los mismos dentro

de las estrategias con todos los colaboradores.
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Identificar las diferencias entre ambos comportaiog estableciendo
aspectos positivos y negativos, para gestionar ahbo de cultura
organizacional se debera determinar el plan déaqeara la realizacion de la

transicion.

2.5.3Equipos de Procesos

Los Equipos de procesos deben estar conformado Iger diferentes
colaboradores que manejen los procesos de Negolas ge apoyo, con el
objetivo de tener una amplia cobertura y que etgso cumpla con todas las

necesidades de la compafia.

Los objetivos de la empresa y la satisfaccion dedi@entes deben ser las
prioridades del equipo, porque son los responsatkedos resultados de
calidad, costos y servicio. Los colaboradoresapdormen este equipo deben

ser dinamicos y que realicen cambios de acuerds adcesidades del medio.

La autonomia que deben tener estos equipos despsose caracteriza por que
los miembros que tienen la capacidad de decisiém glaanzar los objetivos

institucionales planeados, realizando una evalnamidstante del servicio que
prestan. Desarrollan una serie de iniciativas,oo@g con proveedores y

tienen un alto nivel de autodisciplina.

El comportamiento que mantienen es colaborative gahstante proactividad,
manteniendo en todo momento el trabajo en equipajfigando y ejecutando

de manera controlada sus procesos para la tomectsathes.
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El responsable o piloto del proceso debe poseercapacidad de liderazgo
alta, con un pensamiento sistémico y con una li@oilnegociadora tanto con
clientes como proveedores. Dentro del equipo gdaesable debe lograr el
compromiso de todos sus integrantes y debe esteapmacidad de planificar,
coordinar y evaluar todas las actividades realgagara alcanzar los

resultados. (Harrington, 1997)

2.5.4 Mecanismos de Coordinacion

El mecanismo de coordinacion dentro de una orgeidzaestructura de
procesos nos indica que debemos mantener la caieerem la interaccion de
los procesos. Los equipos de procesos deben sptadds en relacion al

tamanfo de la organizacion, manteniendo siemprenisian y un alcance.

Ademas debe mantener una eficaz coordinacion pejaran la eficacia de las
operaciones de la organizacion, asegurar los eskdty tener una gestion

proactiva del presupuesto.

2.5.5 Gestién del Cambio

La Gestibn del cambio nace de la necesidad queeesnacida por los
diferentes colaboradores de la organizacion y,diosctivos deben estar al
tanto del diagnéstico de la situacion para que exeerg@ la necesidad del
cambio. Todo cambio debe estar conformado de isi@Gnvque genere la

motivacion necesaria a lo largo de la implementaaéd romper un paradigma
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requiere de un cambio de actitud y de comportamigur parte de los

integrantes.

Elaborar un plan de accion asignando responsathdgly estableciendo un
objetivo dentro de un plazo determinado. Un plaradcion debe identificar
las diferentes variables que puedan afectar etmadisade la misma como: una
buena planificacion, cronograma de actividadeslias&ituacional, cantidad

de recursos, elaboracion de sistemas de conteol, et

La resistencia al cambio es un factor importantenamento de realizar un
cambio dentro de una organizacion, la misma seeflejada por un temor al
aumento de trabajo, miedo de perder el controlcatémnza al equipo,
inseguridad por abandonar costumbres habituale$ gsaepticismo en la
eficacia del proyecto. (Velasco, 2012) (Garcia @ujspe A., & Reez G.,

20112) (Harrington, 1997)

2.6 MEJORA CONTINUA DE LOS PROCESOS

Las organizacion debe mantener la eficiencia dgpeusesos garantizando siempre
gue los errores sean eliminados, minimicen las dasnonaximicen el uso de los
activos, promuevan el entendimiento, facilidad delearlos, deben ser amistosos
con el cliente, adaptables a las necesidades cambiadel mercado, deben

proporcionar una ventaja competitiva y una reasigmade funciones.
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2.6.1Identificar y seleccionar los procesos criticos

La mejora continua de procesos consiste en ideatifos procesos que son
criticos para la empresa y tiene un alto impacta gh funcionamiento de la
misma. Los procesos criticos deben estar bajaaoiesanalisis y control para

poder ser eficientes.

La seleccion de los procesos debe enfocarse etiagee causan problemas,
poseen altos costos, tienen tiempos prolongadas; &t necesitan de
mejoramiento. Para poder efectuar la seleccidosiprocesos se debe asignar
una calificacion para las categorias de Impactoliahte, susceptibilidad al

cambio, desempefio e Impacto en la empresa.

2.6.2 Enfoque de Informacion

El esfuerzo que realizan las organizaciones potasfa sus clientes productos
y servicios de alto nivel debe ser continuo y assogue los objetivos trazados
tenga un enfoque de mejoramiento a los producs®swcios. La satisfaccion
del cliente deber ser el objetivo al cual la orgaacion destine el mayor

esfuerzo.

Las areas de mayor potencial de mejoramiento sdaseque la organizacion
debe obtener una ventaja competitiva, un manejomdeera eficiente y
empleando siempre hechos y no percepciones. HEramjento mantiene su

enfoque en las actividades tanto correctivas comeentivas.
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2.6.3 Evaluacion de las 4R~

« Recursos.4os niveles de disponibilidad de recursos son majgd) y no
se puede detener un proceso, se los debe mejoparaielo. Mantener
en funcionamiento los antiguos procesos mientrdeabaja en el nuevo,
ya que detener los procesos provocaria disminuwigdrecursos y por lo

tanto mayor gasto para la organizacion.

* Rendimientos.-realizar un seguimiento constante a los procesds de
empresa con la finalidad de medir la retribucionlaemismos, ya sea
reduciendo costos, generando mayor cantidad dejasrntompetitivas o

convirtiendo a la organizacion mas competitivaedaaion a la industria.

» Riesgos.-uno de los riesgos mas importantes que se debmataf para
el mejoramiento de los procesos es la resisteth@anabio por parte de

los usuarios, dejar la zona de confort genera urssad e incertidumbre.

+ Recompensas.para el mejoramiento de procesos, la organizacéde d
identificar las recompensas mas adecuadas pacal@isoradores y para
el equipo de mejoramiento, con el objetivo de nastison una estrategia

de mejoramiento continuo. (Harrington, 1997)

2.6.4 Seleccion de responsables del Proceso

La gerencia de la organizacion debe nombrar asporesable del proceso para

garantizar la eficacia del mismo. El punto deavipie se debe mantener en la
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organizacion es de un conjunto de varios proceso®m \en funciones o

departamentos.

La responsabilidad debe ser asumida por un coldbode la empresa el cual
tenga el manejo de los recursos, el tiempo dejtasiablecido, el manejo de
molestias, posibilidades de éxito y la capacidad edectuar cambios.
Identificar el impacto del proceso en la alta dirféo, compromiso de realizar
cambios y monitorear la eficiencia del proceso, setividades que debe

realizar el responsable del proceso.

El responsable de los procesos debe transmitithilideld a la organizacion y
con la capacidad de liderar, dirigir, respaldarsgineular a los miembros del
equipo de mejoramiento; capaz de atravesar obeticyl rompiendo

paradigmas para generar cambios. (Harrington,)1997

2.6.5Analisis de Responsabilidades

El andlisis de Responsabilidades empieza con faemtial responsable del
proceso y definir las principales responsabilidades debera cumplir de
manera eficiente. A continuacion la responsalllidae tiene la gerencia
general en proporcionar los recursos necesariosingirar el apoyo y
feedback que sean necesarios para el mejoramidutticipar el impacto que

los cambios en el proceso produciran en la orgeitiza
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2.6.6 Ciclo de Mejoramiento Continuo

Es una herramienta que ayuda para controlar lagtades de los procesos,
realizando un analisis de las causas, generandelde accion correctiva y
preventiva, involucrando a todo el personal y maetelo en buenas

condiciones a los equipos y recursos.

Las cuatro fases del ciclo de mejoramiento contsaro

« Planificar

En esta etapa se deben establecer los objetivoseqgeieren alcanzar y
los métodos que se utilizaran para su desarrdllediante un analisis y
observacion de la situacion actual se deben detarnts causas; una

vez identificada las causas se pueden establechdasecorrectivas.

« Realizar

Esta etapa se debe realizar la capacitacion y dmaiién de los
colaboradores, para que tenga todo el sustentqpdsa llevar a cabo el
trabajo propuesto. Poner en marcha el determip&dopor medio del

correcto direccionamiento, realizando una seriprdebas.
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e Comprobar

Se debe realizar un analisis para determinar siglegltados alcanzados
son satisfactorios y eficientes en relacion a lojgtoros planteados, en
caso de no alcanzar con los resultados se debervalwealizar la

planificacion. Controlar el desarrollo del plannteniendo la calidad en

el mismo e identificando areas criticas del plan.

« Actuar

Finalmente en esta etapa se debe realizar todasdamnes correctivas
necesarias para alcanzar los objetivos, la mismedrnioda un apoyo para
normalizar la soluciéon y establecer las condiciompge permiten

mantenerlo.

El Circulo de Mejoramiento Continuo se encuentrgpragentado

gréficamente de siguiente manera:

Gréfico N° 8: Circulo de Mejoramiento Continuo

Realizar

Actuar Comprobar

Fuente: (Velasco, 2012)
Elaborado por: Edwin Gomez
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El Gréafico N° 8 muestra el ciclo de mejoramientotouo de Deming, para la

gestion de calidad de procesos.

2.6.7 Desarrollo del modelo de mejoramiento de procesos

Para el desarrollo del modelo de mejoramiento degsos se debe realizar un
analisis situacional profundo de la organizaciorag@der tener un punto de
vista claro y realizarlo con un equipo de mejorantie EI mejoramiento de

procesos esta compuesto por cinco fases las cales

« Organizacion para el mejoramiento

La organizacion debe establecer liderazgo, compneryscon el objetivo
de asegurar y garantizar el éxito, estableciendo eguipo de
mejoramiento. El equipo seréa el responsable @bleser los objetivos y

planes de accion a seguir.

Para poder mantener el control de los procesoteexies medidas. Las
medidas de Efectividad miden el impacto del redoltdel proceso en el
cliente. Las medidas de Eficiencia analizan lositds al cual los
recursos se minimizan y se elimina el desperdioi@nteniendo la

productividad como principal indicador. (Harringtd997)
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« Comprension del Proceso

Para poder alcanzar la comprension de los procesioste una
herramienta que permite visualizar el proceso dendo grafica y
estructurada, los diagramas de flujo represengmafican las actividades

qgue conforman el proceso.

Amplio conocimiento del flujo para la transformati@e inputs en
outputs, manteniendo altos estandares de sati@fadei las expectativas
del cliente y utilizando los recursos correctamepéea alcanzar los
outputs. Una de las caracteristicas que mideriideergcia y se deben

tomar en cuenta son los tiempos de ciclo y el codtiarrington, 1997)

« Modernizaciéon

El objetivo de la modernizacion de los procesomge por medio de la
eliminacion de la burocracia, el exceso de taredsiirastrativas,

aprobaciones y papeleo retrasan el proceso. ladactes duplicadas
deben ser suprimidas y mantener una evaluaciovadtal agregado para
estimar la contribucion a la satisfaccion al ckede cada actividad. El
modernizar un proceso consiste en reducir la cgrdatedel mismo, con

tiempo de ciclo de procesos cortos pero eficientes.

El equipo de mejoramiento debe seleccionar la formdas sencilla de

realizar una actividad, con la finalidad de estamdda dentro de la
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organizacion. El uso y aplicacion de herramientasnoldgicas

automatiza y mecaniza los procesos. (Harringt8@7)L

Mediciones y Controles

El mejoramiento de procesos requiere de medicignesntroles para

mantener los altos estandares que debe cumpliseion

Las mediciones que se realizan dentro de un pronesoayuda a:
identificar los factores claves para lograr la dmiste la organizacion,
muestra la eficacia para el uso de los recursos,ayoda a realizar
monitoreo de actividades, proporciona input paraiaa de decisiones e

identifica oportunidades de mejora.

El proceso humano es un factor que influye de naané@ecta en el
desarrollo del proceso, por lo que el mismo regua entrenamiento
para la realizacion de las actividades, comprendeginoutput deseado,
variedad de capacidades fisicas y mentales, tierhpoamientas y
mantenerlos incentivados para realizar la culméracdel proceso.

(Harrington, 1997)

Proceso del Benchmarking

El benchmarking es un proceso continuo de realipanparacion de

productos, servicios y procesos en relacién con clompetidores o
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aquellas compafiias lideres en la industria. Etqeo de buscar a la
mejor organizacion dentro de la industria, y efactwn analisis

comparativo para obtener las mejores practicas.

Proceso sistematico y continuo de evaluacion deroguctos, servicios

y procesamientos de trabajo de las empresas, Eescae reconocen

como representantes de las mejores practicas y proosito es el

mejoramiento organizacional. (Harrington, 1997)

2.7 INDICADORES DE GESTION

2.7.1 Definicion

“Solo se puede mejorar aquello que se puede m@hidbitarte, 2001)

Un indicador de gestion es aquel que hace relazitas diferentes variables

cuantitativas o cualitativas de la gestion de Iganrzacion, generando una

vision amplia, clara y transparente de los cambfestuados en relacion a los

objetivos planteados.

2.7.2 Caracteristicas de los Indicadores

Las principales caracteristicas de los indicaddeegestion son los siguientes:
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Medible

Los indicadores deben ser cuantificables en térsnileocantidad o frecuencia.

Entendible

Los indicadores deben ser reconocidos o identifisate manera transparente

y facil por todos los usuarios responsables.

Controlable

Los indicadores deben poseer un grado de contrdtalée la organizacion,

para poder mitigar el riesgo. (Anabitarte, 2001)

2.7.3Importancia de los Indicadores de Gestion

A través del uso de indicadores de gestion derdrla @rganizacion se puede
medir cambios dentro de un periodo de tiempo,ifanido los resultados de las

acciones realizadas y sus beneficios.

Es una herramienta que brinda a los usuarios uramsno de evaluacion,
seguimiento y un constante control del desarradldad actividades y procesos.
Los indicadores de gestion brindan una orientagi@ra alcanzar mejores

resultados.
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2.7.4Tipos de Indicadores

Existen diferentes tipos de indicadores que pembedir el desarrollo de

actividades y procesos, dentro de los cuales tenérsiguientes:

INDICADORES DE CUMPLIMIENTO

Son aquellos que brindan informacion sobre el mivgtado de cumplimiento

de las actividades o procesos, en relacion a léasmeobjetivos establecidos.

INDICADORES DE EVALUACION

Son aquellos que analizan el rendimiento de las/idatles o procesos,
relacionados con métodos para identificar fortagzalebilidades vy

oportunidades.

INDICADORES DE EFICIENCIA

Son aquellos que brindan informacion sobre la ddpédcde realizar una

actividad o procesos con la menor cantidad de sesury analizando el

cumplimiento de objetivos.

INDICADORES DE EFICACIA

Son aquellos indicadores que buscan hacer efeetivamplimiento de los

objetivos, en relacién a los proyectos establecidos
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INDICADORES DE GESTION

Son aquellos indicadores que analizan desde usagmiva administrativa el
cumplimiento de objetivos programados y planificadeermiten administrar

los diferentes procesos.

2.7.5Construccioén de Indicadores

Para poder construir indicadores se debe identificdas las actividades y
procesos de la organizacion, para poder tenerkastifitadas mediante su
desarrollo. A continuacion, se debe realizar @hacion valorada que permita
priorizar los procesos e identificar los factorem gntervienen dentro de los

procesos.

Se debe seleccionar los destinatarios de informagi® que la interpretacion
de los mismos varia de acuerdo al destinataricali2ar la periodicidad con la
que se debe obtener la informacion de los procgmog, que el destinatario

pueda tomar decisiones de manera oportuna.

Finalmente implementar elementos de comparaciopects a la estructura
procesos o resultados, que puede ser internoseynest de la organizacion.

(Anabitarte, 2001)
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2.7.6 Medicion de Indicadores

La medicion de los indicadores de gestion sirvea paterpretar de manera
clara las actividades de la organizacion, y establémites a los factores de
toma de decisiones. Analizar una tendencia parderpapreciar la

productividad dentro de un periodo de tiempo.

Medir los indicadores ayuda a mejorar los proced®sla organizacion y
establece una relacion entre productividad y rélidad; proporcionando un

factor de medicion del riesgo de la empresa. (Radb, 2001)

2.8 MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

El modelo disefiado por Michel Porter ofrece uniaisaén términos de rentabilidad
a cualquier industria. El analisis de Porter sed&menta en la existencia de 5
fuerzas que determinan la rentabilidad a largo gpldentro de un segmento de

mercado, y su posicionamiento estratégico frenteisino. (David, 2003).

Para poder evaluar la posicion estratégica deganizacion se utiliza las siguientes

fuerzas de acuerdo a Michael Porter:

2.8.1El Poder de Negociacion de los Clientes

El poder de negociacion de los clientes se puedgemsiar cuando los
productos que demandan son estandar o poco difadescy pueden negociar

precio de venta o servicios adicionales. Mientragss alto sea el poder de
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negociacion de los clientes las empresas se vegadbk a ofrecer servicios
adicionales y bajar sus precios de acuerdo a laadéande los clientes. Por
otro lado, cuando el poder de negociacion de liestels es bajo los mismos
deben regirse al precio que es ofertado por laanargciones y aceptar los

servicios de apoyo que la misma brinda.

2.8.2El Poder de Negociacion de los Proveedores

Se define como el nivel de criticidad que tiene praveedor dentro de la
organizacion, el nivel de criticidad de un proveesk identifica de acuerdo al
impacto que tiene el mismo en el desarrollo deboegsiendo alto o bajo. La
estrategia de la organizacion deberia estar erdoeada integracion de sus
proveedores, para aumentar el control de los misr@emndo las empresas no
pueden satisfacer las necesidades o cumplir coestdsidares de calidad de la

organizacion, se pueden negociar mejores términos.

Aquellos proveedores que poseen un alto impactéralele la organizacion
deben estar bajo un alto nivel de seguimiento yrobrevitar que los mismos

posean el poder de negociacion para poder busdaenglficio y desarrollo

mutuo.

2.8.3La Amenaza de los Nuevos Competidores

Es aquella que determina el nivel de dificultadapal ingreso de nuevos

competidores al mercado, existen barreras de iogopee dificultan el

desarrollo de los nuevos competidores como: lasaunéas de escala,
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conocimiento y tecnologia especializada, lealtactldmntes, preferencias de
marca, requerimiento alto de grandes sumas deatafatta de canales de
distribucion, politicas del estado, altos arancetexeso limitado a materia

prima, presencia de empresas arraigadas y satardeidnercado.

Las empresas existentes deben estar en constatitdsay seguimiento de las
estrategias implementadas por los nuevos compesidga que estos ingresan
al mercado con productos de excelente calidad,g¥rdiajos y recursos de
publicidad altos; con la finalidad de adaptarseaahbio y satisfacer de mejor

manera las necesidades del cliente.

2.8.4La Amenaza de Productos Sustitutivos

Las organizaciones compiten con los fabricantegrdductos sustitutivos, que
amenazan con tomar una parte de la participaciormdecado que las
organizaciones existentes poseen. Los productst#usivos son de interés
para los clientes debido a los precios relativamdrdjos, por ende estos
fabricantes de productos sustitutivos mantieneategjfias para aumentar su

capacidad y penetracion en el mercado.

Los productos sustitutivos deben ser vigiladosla®organizaciones existentes
ya que en muchos de los casos al tener un cosiplaajalidad de los mismos
no se compara con los productos existentes en relad® Debido a esto las
organizaciones deben direccionar sus estrategi&vidanciar las diferencias

existentes en calidad entre ambos productos.
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2.8.5Rivalidad entre Competidores

La rivalidad que existe dentro de los competidesesna de las mas fuertes de
las cinco fuerzas, dentro de un mercado la elalibrate estrategias eficientes
es un punto clave para establecer ventajas compsty marcar diferencias
importantes en relacion a los competidores. Esigtof se encuentra
determinado por la cantidad de competidores exesteen el mercado, por la
facilidad de cambio de marca de los consumidoesspéarreras para salir del

mercado son altas, cuando los costos fijos sométsy etc.

Si la rivalidad ente las empresa se convierte nuéstd la utilidad de la
compafia declinan, al grado de que la industrieos®ierte en poco atractiva
para los inversionistas. Con el objetivo de mimamila rivalidad e incrementar
las ventajas competitivas de la organizacion esoitapte se mantenga un
mejoramiento continuo de la calidad, analisis @vitile precios, mejora en el

servicio, aumento de publicidad y cumplimiento dettatos. (David, 2003)



3 DIAGNOSTICO

3.1 OBJETIVO

Identificar la realidad de las debilidades y fatals del proceso de compra directa
de medicamentos, definiendo sus problemas y pat@haies, comprendiendo la
relacion existente entre todas las areas involasratentro del proceso; con la
finalidad de elaborar estrategias de compra efiesen brindar diferente alternativas

efectivas para la toma de decisiones.

3.2 ANALISIS DE PROCESOS

Se debe establecer un analisis de procesos paga igedtificar los procesos criticos
para la organizacion, con la finalidad de visualma comportamiento y determinar el

impacto que generan a nivel operativo, administgtifinanciero para la organizacion.

3.2.1 Enfoque ponderado de seleccion

Para poder llevar a cabo este analisis se debecwmlar los procesos
primarios de la organizacion y se debera asignar aatificacion de 1 a 5,
siendo 1 lo minimo y 5 lo maximo. Los factores geean evaluados a los
procesos son: el impacto en el cliente (paciersi@gceptibilidad al cambio,

desempeiio e impacto en la empresa.
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Tabla N° 4: Analisis de procesos de Roche Ecuador/s

ANALISIS DE PROCESOS DE ROCHE ECUADOR S.A.

La ponderacién se rige de acuerdo al valor quegagsealto y 1

PONDERACION bajo
5 4 3 2 1 L
Participacion
Impacto . Impacto
Susceptibilidad
No. Procesos al . Desempefig ala TOTAL
) al Cambio
Paciente Empresa
Marketing y
1 promocion de 3 4 4 3 14 11%
productos

Compra indirecta dq
2 ) o 1 2 2 3 8 6%
bienes y servicios

Selecciéon y

3 calificacion de 2 3 4 1 10 8%
proveedores

4 Elaboracion de Plangs 1 3 3 4 1 9%

Comerciales

Controles de calidad
5 | (acondicionamiento| 4 3 3 4 14 11%
de medicamentos)

Canal de distribucié
6 |y almacenamientod 2 3 5 5 15 12%

medicamentos

Acceso de
medicamentos al
7 3 3 3 4 13 10%
mercado (Corporatg

affairs)

Compra directa de
8 ) 5 4 4 5 18 15%
medicamentos

Fijacién y andlisis dg

9 ] 2 4 2 4 12 10%
precios
Manejo de
10 indicadores de 1 1 4 3 9 7%
rentabilidad

TOTAL 124 100%

Fuente: (Roche Ecuador S.A, 2014) (Harrington, 1997)
Elaborado por: Edwin Gémez

La Tabla N° 4, muestra la ponderacion de los paxesiticos en relacion al
impacto al paciente, susceptibilidad al cambio,edg®efio e impacto a la

empresa.



61

Analisis de Resultados

Dentro de la Tabla N° 4 se colocaron diez procgsosarios para Roche
Ecuador y cada uno de ellos fueron evaluados yizadals en relacién a su
impacto factores determinantes para la organizaciériLos procesos
identificados como altamente criticos son la congirecta de medicamentos y

el canal de distribucion — almacenamiento de meukcdos.

El proceso de compra directa de medicamentos tienampacto alto en el
paciente, ya que la demora del medicamento regttatamiento causando

danos en la salud del paciente, que podria provzsda la muerte del mismo.

El desempeiio del proceso de compra de medicamdabms ser eficiente y
altamente preciso, pero en la actualidad el procesdunciona de manera
eficiente, ya que existe una falta de producto fdastribucion y los tiempos

son extremadamente altos, generando moras.

La susceptibilidad al cambio del proceso de cormaptaalmente es alta, lo que
beneficia a la organizacién, al poseer un mercadmastante evolucién y con
restricciones de importacion cambiantes; es imptetpara la organizacion
gue el proceso se adapte rapidamente a los candnosl mercado,

satisfaciendo las necesidades del cliente.

El impacto en la empresa que posee este procedtoeya que la compra de

altas cantidades de producto que no tengan unldesga demanda; pueden
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ocasionar altos costos para la organizacion al mtomde rotar ese inventario

y posteriormente un costo al destruirlos por laeata de producto.

3.3 ANALISIS FODA

La metodologia utilizada para el andlisis FODA foediante entrevista a
colaboradores y observacion directa del trabajbzesi por las areas de Ventas &
Marketing, Comercial & Acceso, Finanzas y Businesv&opment de Roche

Ecuador S.A.

« FORTALEZAS

F1 Manejo de un amplio portafolio oncolégico y detatdgico a nivel
nacional, con la cobertura de la mayoria de patatoglel mercado

ecuatoriano, implementando productos para enferdesdzatastroficas.

F2 Productos de los mas altos estandares de cadidatvel nacional,
minimizando los efectos adversos en los pacien@seciendo

tratamientos amigables con el usuario pero agresivn la enfermedad.

F3 Manejo de moléculas originales dentro de lacettion de farmacos
para todas las patologias, manteniendo el liderargannovacion y

tecnologia de la industria farmacéutica.
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Realizar las actividades mediante equipos mstijlinarios y altamente
capacitados; todos los colaboradores tienen unqgeaefoen buscar

resultados y un alto compromiso con la organizacion

El apoyo que recibe la organizacion por difegempartes del mundo,
como por ejemplo de sus filiales a nivel globaljerie lineamientos para
la comercializacion de productos, elaboracion deategjias de venta,

manejo de entrada de biosimilares y manejo de goane sustentable.

« OPORTUNIDADES

o1

02

O3

Dentro del mercado ecuatoriano existe una eéea muy marcada por

parte de las asociaciones de pacientes y fundacmordos productos de

Roche.

El gobierno Ecuatoriano otorgo a las instituesnpublicas un
mecanismo de compra para medicamentos que no owgrioparte del
Cuadro Béasico Nacional, por medio de carpetas 3d$3armacéutica
pueden aceptar licitaciones de medicamentos qge racuentren dentro

del cuadro basico; y realizar la compra directa.

El manejo ineficiente de los inventarios y raiacde medicamentos
dentro de las instituciones del estado genera alteade abastecimiento
para los mismos, causando malestar a pacientesngrae directas de

medicamentos.
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O4 Debido a los diferentes métodos de compra decaraeéntos del estado,
a la variante administracion de las institucionet estado, se pueden
plantear nuevas estrategias comerciales que bringem ventaja

competitiva; de acuerdo a las necesidades delrsecto

O5 Existen altas posibilidades de convertirse amnosoestratégicos con el
Gobierno, por medio del desarrollo de carreraslezampo de salud y
farmaco-economia; por medio de los diferentes mtogede educacion,

como por ejemplo: YACHAY

« DEBILIDADES

D1 Dentro de la industria farmacéutica ecuatoriBoahe mantiene uno de

los precios mas altos en medicamentos tanto edigis®nes Main Care

y Oncologia.

D2 La distribucién de los medicamentos de Rocheeldiza un operador
logistico y existe una falta de control alta sobkenismo en temas de
devoluciones, bonificaciones, reposiciones y lgda de productos;

generando costos adicionales para la organizacion.

D3 Uno de los procesos que genera altos indicemmg®ductividad y altos
costos para la organizacion es el proceso de comdpexta de
medicamentos ya que el mismo no posee exactitumsgepuna falta de
comunicacion alta entre &reas generando picos g@eodtuctividad en

evaluacion de resultados.
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El departamento de recursos humanos de Roclsa davelaboracion de
los planes de desarrollo interno de colaboradalesnanera anual, pero

los mismo no proponen un crecimiento a largo plazo.

Las areas de marketing-ventas y comercial-ascd@men un uso
abrumador de recursos para el apoyo a las cammnasercadeo y
lanzamientos de productos; no se ve reflejado umeato al nivel de

ventas y rotacion del producto, en relacion al gétsto generado.

« AMENAZAS

Al

A2

A3

A4

Durante los ultimos meses han ingresado al rdercacuatoriano
biosimilares (medicamentos no originales) proveteende empresas

farmacéuticas de la India, con costos bajos.

Las diferentes casas farmacéuticas, competeeciRoche, han realizado
inversiones considerables en Investigacion & De#larde productos
oncoldgicos; brindado al mercado oncoldgico nugwasluctos de alta

calidad.

La preferencia de los pacientes ecuatorianos lper medicamentos
geneéricos, causando de esta manera una sustifpmidos productos de
marca.

El Gobierno ecuatoriano establecié una nuevadeefijjacion de precios,
la cual obliga a las farmacéuticas a reducir etiprde sus medicamentos

al precio Techo establecido por el gobierno. Hligmo establecera de
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la siguiente manera un precio techo a los medicaymegtomando en
cuenta todos los productos de un determinado sdgnadenmercado y

estableciendo una media entre los precios.

A5 Durante la ultima revision del cuadro basicoioaa de medicamentos
realizado por el Ministerio de Salud Publica, hldexclusion varios de
productos de Main Care y Oncologia, generando us@duccion

considerable en ventas.

3.3.1 Andlisis de Vulnerabilidad

El analisis FODA realizado a la organizacion muwestus caracteristicas
internas y externas, tanto positivas como negati?asa poder evaluar y medir
el analisis FODA realizado, se utilizara un anglige vulnerabilidad, el cual
establecera parametros de medicion, dichos pamdsnete encuentran

detallados en la Tabla N° 5;

Tabla N° 5: Parametros de Medicién

Parametros
de Medicion

Concepto

Altaincidencia de la variable
Relativaincidencia de la variable
Pocaincidencia de la variable

Fuente: (Humberto, 2007)
Elaborado por: Edwin Gomez

Muestra los parametros con los cuales se medinel de incidencia de los

factores que conforman el FODA.
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Tabla N° 6: Cuadro

Analisis INTERNO FODA

Amplio portafolio de productos
oncolégicos y dermatolégicos a nivel
nacional.

de Vulnerabilidad Interno FODA

FORTALEZAS ‘ DEBILIDADES ‘
ALTO ‘ MEDIO ‘ BAJO ‘ ALTO ‘ MEDIO ‘ BAJO

Productos con los mas altos estandare
calidad en la industria farmacéutica.

s de
X

Manejo de moléculas originales,

manteniendo el liderazgo en innovaciop y X

tecnologia.

Trabajo por medio de equipos
multidisciplinarios, utilizando persona
altamente capacitado.

Apoyo y manejo de lineamientos para
comercializacion de producto de filiales
nivel global.

la

Manejo de los precios de medicament
mas altos dentro de la industria
farmacéutica.

Falta de control al operador logistico
generado costos adicionales a la

organizacion.

Proceso ineficiente de compra directa
medicamento, debido a la falta de

exactitud y comunicacion entre las are

as.

Mal manejo de planes de desarrollo de
colaboradores por parte del departame
de Recursos Humanos

0s
nto X

El apoyo recibido a nivel global de
filiales en lineamientos para la

comercializacion de medicamentos

Fuente: (Humberto, 2007)
Elaborado por: Edwin Gomez
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Tabla N° 7: Cuadro de Vulnerabilidad Externo FODA

- OPORTUNIDADES ‘ AMENAZAS ‘
Analisis INTERNO FODA

ALTO ‘ MEDIO ‘ BAJO ‘ALTO ‘ MEDIO ‘ BAJO ‘
Alto nivel de preferencia por parte de

mercado ecuatoriano por productog X
marca ROCHE.

Creacion de carpetas 3155 para la
compra directa de medicamentos de |as X

instituciones del estado.

Falta de abastecimiento en las
instituciones por mal manejo de X

inventarios y rotacion de productos

Variante administracion de instituciones,
ayuda al planteamiento de estrategias X

comerciales

Convertirse en aliados estratégicos del
gobierno, apoyando proyectos X
gubernamentales.

Ingreso de medicamentos biosimilareg de

X
empresas farmacéuticas de la Indig

Inversién de empresas competidoras para X
mejorar la calidad de sus productos

Preferencia de pacientes por

X
medicamentos genéricos

Nueva ley de fijacion de precios,

obligando a reducir los precios de lo

w
X

productos

Exclusion de medicamentos del cuadro

basico tanto de Main Care como

Oncologia.

Fuente: (Humberto, 2007)
Elaborado por: Edwin Gémez

3.3.2 Matriz de Ponderaciéon

A continuacion, se realizara un analisis de porgi@nacon la finalidad de
ponderar los resultados de los pardmetros de meégitanto de los factores

internos dentro de la Tabla N° 8, como de los extedentro de la Tabla N° 9.
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La matriz de ponderacion proporciona informaciomapk elaboracién de

estrategias tomando en cuenta varias perspectivas.

Tabla N° 8: Ponderaciéon Interna

PONDERACION FORTALEZAS PONDERACION DEBILIDADES ‘
Parametro de _ Parametro de _
- Valores| Porcentaje - Valores| Porcentaje
Medicion Medicion
2 40% 3 60%
2 40% 1 20%
1 20% 1 20%
5 100% 5 100%

Fuente: (Harrington, 1997) (Humberto, 2007)
Elaborado por: Edwin Gémez

La Tabla N° 8 muestra un resumen de la ponderag@nandlisis interno,
dando a conocer que la organizacion posee un 80ftrodelel factor
FORTALEZA en la escala alto y medio; viéndose castado por un 80%
dentro del factor DEBILIDADES en la escala alto ydivn. Ambos factores
tienen una asignacion similar en los parametrosnddicion alto y medio,

convirtiéndose en un riesgo interno para la organgn

Tabla N° 9: Ponderacion Externa
PONDERACION OPORTUNIDADES PONDERACION AMENAZAS ‘

Parametro de _ Parametro de _
- Valores| Porcentaje - Valores| Porcentaje
Medicion Medicion
2 40% 3 60%
<) 60% 1 20%
0 0% 1 20%
5 100% 5 100%

Fuente: (Harrington, 1997) (Humberto, 2007)
Elaborado por: Edwin Gémez
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La Tabla N° 9 muestra un resumen de la ponderaggnanalisis externo,
dando a conocer que la organizacion posee un 108@trod del factor
OPORTUNIDADES en la escala alto y medio; viéndosetastado por un
80% dentro del factor AMENAZAS en la escala altomedio. Las
Oportunidades tienen una asignacion mayor a lana@as en los parametros
de medicion alto y medio, convirtiendose en unaajancompetitiva al tener

mayores oportunidades dentro del mercado paraynmacion.

3.3.3Matriz de Problemas y Propuestas

Para poder analizar los factores internos y extedw la organizacion que
poseen un parametro de medicién alto y medio dzand una matriz de
problemas y propuestas, que ayudara a determinampacto real y los

antecedentes para que se generen los diferentdsmpas existentes.

Dentro de la Tabla N° 10 se detectara los probleouzs afectan a la
organizacion con un impacto de nivel alto o megisege propondra soluciones
gue ayuden a reducir o eliminar el impacto queetielos mismo dentro de la

organizacion tanto de forma interna como externa.
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Tabla N° 10: Matriz de Problemas

PROBLEMAS INTERNOS

Alto Impacto

Propueste

Medio Impacto

Propueste

Manejo de los
precios de
medicamentos ma

altos dentro de la

s de los productos y el

Enfocar la estrategid

de venta en la calida

los estandares que §

==

[]

Mal manejo de plane
de desarrollo de los
colaboradores por

parte del departament

(=)

Establecer planes de
desarrollo enfocados a lgs
resultados del

colaborador, y

Falta de control al
operador logistico,
generado costos
adicionales a la
organizacion.

mecanismos de contr

al operador logistico,
por medio de
indicadores de
rendimiento.

industria utilizan para su estableciendo un
o y de Recursos Humands o
farmacéutica. produccion. crecimiento a largo plaz
Establecer

Proceso ineficientg

de compra directa|

de producto, falta
de exactitud y

comunicacion.

h

Realizar un
diagndstico completq
al proceso y establec

propuestas de

mejoramiento

™

Alto Impacto

Propueste

Medio Impacto

Propueste

Ingreso de
medicamentos
biosimilares de

empresas

India

farmacéuticas de la por los productos de

Enfocar la visita
médica en el alto nivg
de preferencia del

mercado ecuatoriand

Roche Ecuador S.A.

Inversion de empresa

competidoras para

Nueva ley de
fijacion de precios,
obligando a reduci

los precios de los

productos

Mejorar las relacione
con miembros del
gobierno,
convirtiéndose en
aliados estratégicos

para el mismo.

5 mejorar la calidad de

sus productos

Mejorar el proceso de
compra directa de

medicamentos para

%)

obtener una ventaja
competitiva y un
inventario basado en 14
rotacion real de
medicamento dentro dg

mercado.

Exclusion de
medicamentos de
cuadro basico tant
de Main Care com

Oncologia.

Realizar ventas
institucionales aquelld
D que posean falta de
b abastecimiento e

inventario ineficiente.

n

Fuente: Analisis FODA — Roche Ecuador S.A.
Elaborado por: Edwin Gomez
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La matriz de Problemas y propuestas nos brindarcieoles parciales o totales
a los problemas del anélisis FODA, buscando el ragjeénto continuo de la

rentabilidad, eficiencia y manejo del modelo deawsny

3.4 PROCESO DE COMPRA DE MEDICAMENTOS

El proceso de compra de medicamentos inicia cooolacacion de la orden de
compra al operador regional RIL, hasta el almacesatm del medicamento dentro
de las bodegas del operador logistico. La cadenaudninistro inicia desde la
fabricacion del medicamento dentro de las difeseptantas de produccion a nivel
mundial que posee Roche, las plantas que fabrioannmedicamentos que se
comercializan en Ecuador son de: Suiza, Aleman&gidd y Brasil; y termina en la

institucion médica que lo proporcionara al paciente

A continuacion se detalla de forma gréfica la cadele suministro de los

medicamentos:

Gréafico N° 9: Cadena de Suministros

Fuente: (E-BUSINESS CORPORATION, 2006)
Elaborado por: E-BUSINESS
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La cadena de suministros esta representada dermad fqgue brinda una perspectiva

desde la produccién hasta la entrega al consurfirdadr

3.4.1Equipo de Trabajo

Al realizar un analisis al equipo del proceso dag@ se podra comprender la
interaccion y participacion de las diferentes arneaslucrada. El equipo de
trabajo esta establecido por el Jefe de Logistiamlista de logistica; el
operador de importaciones (externo), el Gerentémelucto de la marca a
realizar la compra, el Controller Junior, el BusmeJnit Manager, Jefe de

Calidad, Roche Intercompany Logistics (RIL) y eemador logistico (externo).

Grafico N° 10: Equipo de Trabajo Interno (Proceso & Compras)

Jefe de

Logitica

Analista
de
Logistica

Jefe de

Calidad %
Q Proceso '

de
Compra
Gerente Controller
b Lt ]
Producto
Business
Unit
Manager

Fuente: (Rohce Ecuador - RRHH, 2014)
Elaborado por: Edwin Gomez
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Grafico N° 11: Equipo de Trabajo Externo (Proceso d Compras)

RIL

L)

Proceso
de
@ Compra
Operador de Operador
Importaciones Logiistico

Fuente: (Rohce Ecuador - RRHH, 2014)
Elaborado por: Edwin Gémez

El departamento de Business Development esta e¢oathr por cuatro areas,
una de ellas es la de Logistica que es la encargadda compra de

medicamentos.

Jefe de Logistica

El Head de Logistics es el responsable de col@saioidenes de compra de
medicamentos tanto del area de Main Care como Q@acalogia, establecer
niveles de inventario, determinar el stock de Sdgdrpara cada uno de los
productos de las linea de negocio, comunicaciostaate con el distribuidor
internacional para el despacho y realizar un seguim al proceso de

importacion.
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La determinacion del FORECAST de compra de medio&msees una de las
actividades fundamentales del area, ya que la mdaterminara el nivel de
compra de Roche Ecuador, con la finalidad de poypoar informacion veraz

para las plantas internacionales de produccionaddRS.A.

Analista de Logistica

La responsabilidad del analista de logistica estemen la informacién sobre el
inventario dentro del operador logistico de manpracisa, ordenada y
estructurada. EIl analista maneja el despacho gadgs de producto de las
bodegas del operador logistico, con la finalidadntentener el inventario

controlado.

La facturacion del producto despachado, los desosen bonificaciones en
facturacion es responsabilidad del analista procesael sistema operativo
(SAP), quien de forma semanal debe facturar togiwaglucto que fue vendido

a los distribuidores e instituciones publicas yadias.

Ingresar toda la mercaderia de las lineas de regamno medicamentos,
material promocional, material médico, etc., y &aal el tipo de
acondicionado necesario para cada uno de articudpesados a bodega de

Roche Ecuador S.A.
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Business Unit Manager (BUM)

Dentro de la organizacién existen dos BusinesssUMénagers (BUM’s) tanto
para Main Care como para Oncologia, los cualesresponsables de la
aprobacion de la estimacion de ventas realizaddogoGerentes de Producto.
La estimacidon de ventas es validada por el BUM,emupresenta las

correcciones y errores presentados en la estimdeiéenta,

Controller Jr

Dentro del departamento de finanzas se encuent@eal de Controlling,
quienes son responsables de realizar los andlsisredtabilidad a las
estimaciones de venta enviada, con la finalidads#gurar la sostenibilidad y

competitividad dentro del mercado.

Jefe de Calidad

El Jefe de Calidad de Roche se encuentra dentegartamento de Direccion
Médica, es el responsable de analizar los lotemnéeldicamentos previo su
almacenamiento en bodega, dentro del proceso deraoeh jefe de calidad

debe liberar los medicamentos o enviarlos a rechazo

Gerente de Producto

Existen varios Gerentes de productos dentro dérlaas de negocio de Main

Care y Oncologia, los cuales tienen la responsabilde elaborar el plan de
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marketing, el presupuesto de venta y gasto de taamaadministracion de la

fuerza de venta.

El Gerente de Producto cumple una funcién impoetaleintro del proceso de
compra de medicamentos, ya que son ellos quieriesrdran el presupuesto
de venta en unidades y la estacionalidad que tesstedventa a lo largo del
periodo. El presupuesto de venta se lleva a cabanedio de diferentes
maneras: de acuerdo al histérico de venta de aftes@es, datos estadisticos
del comportamiento del mercado, Patient Flow, iadiices de rotacion de

producto e informacién proporcionada por los ejgogtmedicos-acceso.

El plan de marketing es elaborado tomando en cuantaoverview del

mercado, analisis estadisticos de consumo, andmsigpacientes para las
patologias; una vez identificado y cuantificadosegmento de mercado se
establece el nivel de venta con la finalidad déaetar las estrategias de
promocioén, las que impulsaran las ventas y apoyatacrecimiento de la

marca dentro del mercado.

Roche International LTD (RIL)

Es una filial de Roche ubicada en la ciudad de EMdeo, Uruguay, la cual
cumple con funciones de centro regional de sumassy la comercializacion
de productos y servicios innovadores para la dgtedemprana, prevencion,

diagnostico y tratamiento de enfermedades.
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El Centro Regional de Suministros coordina todasatzividades logisticas de
Latinoamérica, organiza todas las operaciones aengiro de medicamentos
de las plantas de produccion a todas las filiateslés. Algunas de las
actividades adicionales son el manejo de ordeneuhpra, la facturacion y

servicio al cliente.

El Centro Regional de suministros se encuentralidivien tres departamentos:
Intercompany Operations, Supply Chain y Transpogtepbjetivo de estos

departamentos es asegurar los intereses y reqastoniregionales.

Operador de Importaciones

La empresa que maneja las funciones de operadonaetaciones para Roche
Ecuador S.A. actualmente es HERGOCOMEX, los cuatesncargan del
monitoreo, seguimiento, nacionalizacion y cumplimde de las leyes
ecuatorianas para la desaduanisacion de los diésreredicamentos que posee

Roche Ecuador S.A.

El operador logistico se debe manejar por medi@ degociacion pactada con
nuestro matriz regional RIL, la responsabilidad dperador nace desde el
despacho de medicamentos hasta el arribo de lanasjdos estandares de
calidad que debe mantener el operador son altotadoralidad de asegurar el
buen estado y el transporte adecuado para lodiés requerimientos que

manejan los productos farmacéuticos de Roche.
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Operador Logistico

La empresa que maneja las funciones del operadpstito para Roche
Ecuador S.A. actualmente es QUIFATEX, los cualemptan dos roles
importantes para la organizacion: las operaciomoggsticas de recepcion,
acondicionamiento y distribucién a nivel nacionalaycomercializacion de

productos a instituciones publicas y privadas.

El operador logistico debe realizar el procesoadepcion y almacenamiento
de la diferente mercaderia de Roche Ecuador tamtmmeddicamentos como
material promocional y material médico en sus badegrodo lo recibido por
el operador logistico debera ingresar en el sisteperativo SAP, con la

finalidad de verse reflejado en el sistema intetf@®&oche.

Dentro del proceso de recepcion de medicamentaspearador logistico debe
realizar un reporte de estado de mercaderia, amdlej en el mismo los
medicamentos en buen y mal estado; para que eftalepato de calidad pueda
evaluar los medicamentos y proceder con la lib@made los mismos para su

distribucion.

El operador logistico cumple funciones de comemaalén ya que participa
dentro de procesos de compra publicas de lasuaistites del estado, realiza el
proceso de recoleccion de 6rdenes de comprasndeaslj hospitales, cadenas
farmacéuticas y farmacias independientes. Por efiacion de
comercializacion el operador logistico recibe uoaision del 6,5% de la

venta realizada.
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3.4.2 Analisis Proceso de Compra de Medicamentos

De acuerdo al levantamiento de informacion readzdehtro del departamento
se concluyd que el proceso de compras de medicamanienta con las
siguientes etapas claves: Planificacion de la ddmafFORECAST),

Colocacion de la orden de compra, Importacion yistga interna de producto

A continuacion, dentro del Grafico N° 12 se preaaitflujograma de compra

de medicamentos:
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Gréfico N° 12: Flujograma: Compra de Medicamentos

Head of Logistic

Centro de Distribucién

Regional (RIL)

INICIO

Reunion de
planificacion de
reabastecmiento

Definir Stock, fechas
de vencimiento,
pronostico de venta

Definirunidades a
comprar

ColocarOCen
sistema APO/SNP

Elaborarminuta
de reunion

ExtraerOCen
sistema APO/SNP

Analizar predicdon
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El Flujograma de compra de medicamentos detallandeera estructurada
todas las actividades, tareas, documentos y precesternos de la

organizacion que interactian dentro del procesmod®ra de medicamentos.

Planeacion de la Demanda (FORESCAST)

La etapa de planificacion de la demanda o Forecsstcompra de
medicamentos es el primer paso del proceso, pargdatwracion existe la
participacion del Head de Logistics y el Gerentepdeducto. El Head de
logistics y el gerente de producto se mantienenranaion para planificar el
reabastecimiento, en donde se analizan aspecto®: cStock anual por
producto, fecha de vencimiento del producto enkstédenes de compra por

llegar, prondstico de ventas mensuales, reporeedarancy.

El Gerente de producto es el responsable de detrhai cantidad de unidades
que logren satisfacer las necesidades del mercaeldiante el uso de Patient
Flow, datos estadisticos e historicos, ventas tutstinales, informacion
adicional del mercado. Una vez definido la camtidacomprar de producto, se
la ingresa dentro de la herramienta de planeaadwedtas Advance Planner
and Optimizaer (APO)/Supply Network Planning (SNéEYn un horizonte de

36 meses.

Al finalizar la reunion, el Head de Logistics esresponsable de realizar la
minuta de la reunién, la cual resume todas lasonesi de abastecimiento

acordadas que deben realizarse a lo largo del mes.
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Deficiencias

Exceso de unidades colocadas en las ordenes deacdeipdo a informacion
erronea del mercado y mala determinacion de pa&deritalta de conocimiento
del proceso de compra de las instituciones, loagasiona que al momento de

establecer la estacionalidad de compra sea erronea.

Mayor anadlisis a los lotes de medicamentos pardarela compra de
medicamentos con corta fecha, las institucionedigasb Gnicamente recibe

productos con un tiempo de 12 meses previo a kafde expiracion.

Colocacion de la Orden de Compra

La etapa de colocacion de ordenes de compra decameeintos se maneja por
medio del centro de distribucion regional, medidatemision de 6rdenes de
compra. El centro regional administra y elaborgronostico de compras en
base a las predicciones de venta cargadas enrkntenta APO/SNP de los

diferentes paises de Latinoamérica.

RIL coloca las 6rdenes de compra en la herrami&N& en base a la
prediccidn de ventas cargadas por lo paises yaseniite a casa matriz; y la
orden de compra se procesa en el sistema de laizagedbn. Casa matriz
procesara las 6rdenes de compra colocadas por RHrgara en el sistema

Monthly Plannig Report (MPR) los comentarios, si fmubiere.
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Una vez procesada la orden de compra por CasazyleliHead de Logistics
debe revisar las mismas en el sistema MPR y ca@o®as comentarios en el

caso de existir novedades.

El INCOTERM negociado con el centro regional deritiaciéon es CIP, el
cual se maneja cuando el operador es responsaliée rdercaderia desde la
salida de la planta de produccion hasta la llegaldaais que solicito el

medicamento.

El centro regional de distribucion es el resporesdel estado de la mercaderia,
el cumplimiento de todos los requerimientos ne@esapara transportar
medicamentos, generar notas de crédito por medidasi@n mal estado al

operador de importaciones.

Deficiencias

Existe una falta flexibilidad alta por parte dehte regional de distribucion

por el lote de producto, debido a las fechas deimganto.

Mala administracion de 6rdenes compra, consolitad® varias 6rdenes de

compra para diferentes meses ocasionando altgsaagpnes de cantidades.

Altas cantidades de unidades que no fueron gererpda demanda del
mercado ocasionan devoluciones, provocando un impé&oanciero por

devolucion de producto.
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Importacion y Logistica Interna de productos

RIL emitira las facturas correspondientes a losioaedentos adquiridos por la
organizacion, el responsable de realizar los tespara la nacionalizacion de
los medicamentos y todos los pagos correspondieste®l operador de

importaciones.

El operador de importaciones debe notificar al Atal de Logistica, al
coordinador de aseguramiento de calidad y al operagjistico la fecha de
entrega de los medicamentos en bodega; con ladfgkalde planificar la
recepcion y liberacion de los mismos. Toda la duntacion generada por la
importacion el operador de importaciones deberéegat al departamento

contable.

Una vez que la mercaderia arribo al pais de origenoperador de
importaciones debe realizar todos los procesos saeos para la
nacionalizacion de la mercaderia y cumplimiento e leyes de
desaduanisacion. La mercaderia al ser liberadaddana el operador de
importaciones lo traslada hacia las bodegas dehdpelogistico, cumpliendo

con los estandares de calidad necesarios paraateelitraslado.

El operador logistico realiza el proceso de redpgi almacenamiento de la
mercaderia, elabora un informe sobre el estad@ deekcaderia para que el
departamento de calidad de Roche Ecuador puedadmocon la liberacion de

la misma. Una vez liberado el producto por Rocleeador, el operador
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logistico procede al acondicionado solicitado emdda de entrega por el

cliente.

La comercializacion de los productos es realizado Ips representantes
meédicos de Roche Ecuador y la red de ventas dehdpelogistico, las notas
de entrega se generan por estas dos vias pard gperador logistico realice

la distribucion de la mercaderia.

Deficiencias

No existe control sobre el proceso de comercidtiradel operador logistico.
El operador logistico no posee informacion sobreokacion del producto
dentro de las instituciones, por lo cual la vergaggada no es basada en una
demanda real causando devoluciones de medicamestirg stock en las

instituciones.

3.4.3 Analisis de Valor Agregado

Una de las herramientas para el mejoramiento deepos es el analisis de
valor agregado, que a través del mismo la orgaildzatogra ser mas
productiva y competitiva dentro del mercado. Eebtko de esta herramienta
es lograr el crecimiento de la organizacibn a sadél mejoramiento de

procesos.

El analisis de valor agregado toma en cuenta afguaaables como el valor

agregado al cliente, el valor agregado a la comapafiempo muerto,
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planificaciébn, movimiento, control y archivo. Lastividades del proceso se

veran evaluadas por estos factores para deterglieatado de las mismas.

Para poder proceder con el analisis de valor adeega utilizo la informacion
del levantamiento realizado del proceso dentro aleorganizacion. Los
tiempos de las diferentes actividades estan en d@aseorigen respetando la

unidad de tiempo tomada en cuenta en su ejecucion.

Con la finalidad de determinar la eficiencia dedqaso se utilizara la formula

detallada en la parte inferior, la misma que priessinel procedimiento agrega

o no valor a la organizacion.

Tiempo del Proceso

Eficiencia del Proceso: — - -
Tiempo proceso + Tiempo no procesamiento

El andlisis de valor agregado, los tiempos delr&amiento de informacion

recolectados y el analisis de la eficiencia delceso, nos brindaran un
diagndstico mas preciso sobra el estado actuaépoode compras dentro de la
organizaciéon. Con la finalidad de que las estrasegle mejoramiento se

enfatiza en aquellas actividades de alta deficeeacmproductividad.
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Planeacion de la demanda

Tabla N° 11: Flujograma de Tiempo Planeacion

Factores de Andlisis
Venta

Planeacion de Presupuesto T

mpo
Responsable

o Tmp. . . (minutos)

Actividades VAC |VAE M Planif. | Mov. | Control | Archivo

Elaborar Patient Flow de

) Product
1 marca para determinar| X 360
. . Manager
cantidad de pacientes
Analizar ventas historicas
) Product
2 del medicamento y su X 120
) Manager
comportamiento
Analizar indices de Product
3 . X 60
rotacion y venta Manager
Determinar cantidad de|
) Product
4 | unidades y valor de venta X 40
Manager
anual
Enviar presupuesto de Business
5 venta al BUM de la X Unit 5
Unidad Manager
. Business
Validar presupuesto de| .
6 X Unit 4320
venta
Manager
Business

Enviar errores dentro del )
7 . X Unit 5
presupuesto enviar a PM

Manager
Realizar correciones al Product
8 X 240
presupuesto Manager
9 Enviar presupuesto de X Product 5
venta corregido a BUM Manager
) Business
Validar presupuesto de| )
10 X Unit 1440
venta
Manager
Presupuesto validado Business
11 enviar al &rea de X Unit 5
Controlling Manager

Analizar variacion e
12 . X Controller Jr; 7200
impactos de venta

Ingresar en el sistema SAP
13 X Controller Jr 480
presupuesta de ventas

Enviar presupuesto de
14 o X Controller Jr| 5
venta a Logistica

Ingreso de Forecast anue Head of
15 X o 180
SNP Logistics

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gémez
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En la Tabla N° 11 podemos observar el listado tigidades que conforman la
etapa de planeacion, un analisis de factores cdimdbdad de categorizar e
identificar si su gestion genera valor hacia etrd o a la organizacion, se
identifica el responsable de cada una de ellasiajniente determina el tiempo

en minutos que poseen.

Tabla N° 12: Andlisis Flujograma de Tiempo (Planedén)

Proceso Actual ‘

Factores de Analisis \[o} Tiempo Porcentaje de

Incidencia | (Minutos) Participacién

Valor Agregado al Cliente

Valor Agregado a la Empresa 2 180 1%
Tiempo Muerto g 25 0%
Planificacion 2 280 2%
Moviemiento 1 480 3%
Control 3 12960 90%
Archivo 1 180 1%
Tiempo Total 15 14465 100%
Valor Agregado (Tiempo) 540 4%

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gémez

Al momento de analizar la etapa de planeacion detgso de compras

mediante el flujograma de tiempo se ha identificaldoinas deficiencias:

El nUmero de actividades que agregan valor la efepplaneacion son 3, los
mismos que equivalen a un 4% del total de actividayl seran identificados
como Procedimiento CON valor agregadoPor el otro lado, existen 13

actividades que no agregan valor a la etapa degtéim, significando el 96%
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del total de actividades y seran identificados cd®nacedimiento SIN valor

agregado.

Dentro de los Procedimiento SIN valor agregadoneei@ntran las actividades
de control que representan un 90% del total devidaties de la etapa de
planeacion. Dentro de la planificacion de unidades compra se debe
mantener un alto nivel de control, pero los tiempeslas actividades de
control son extremadamente altos, lo que generaso para un desarrollo

eficiente del proceso.

14465
14465 + 13625

Eficiencia del Proceso:

Eficiencia del Proceso:51,50%
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Colocacion de la Orden de Compra

Tabla N° 13: Flujograma de Tiempo (Colocacion OC)

Colocacion de Ordenes de Compre Factores de Analisis Tiempo
- Tmp. . . Responsable
No. Actividades VAC |VAE Planif.|Mov. | Control | Archivo .
M minutos)
Andlisis de FORECAST anual Head of
stock de seguridad Logistics
Verificar nivel de inventario en| Analyst of
2 X 40
SAP Logistics
3 Convocar reunion con Gerente|de X Analyst of 20
Producto Logistics
Analizar informacion de Product
4 X 120
Indicadores de rotacion Manager
5 Solicitar nimero de unidades ¢n X Product 60
inventario al Head de Logistic$ Manager
Head of
Determinar nimero de unidades Logistics /
6 X 120
parala OC Product
Manager
Analizar cantidad solicitada si
o Head of
7 cumple con requisitos y X o 40
. Logistics
necesidades
Generar orden de compra en Head of
8 X 80
sistema SNP Logistics
Elaborar y almacenar minuta de Head of
9 X 40
colocacion de OC Logistics
Centro
10 | Extraer orden de compra en SNP X Regional de| 30
Distribucion
RIL coloca orden de compra ep Centro
11 SNP a PLANTA DE X Regional de| 480
PRODUCICON Distribucion
PLANTA DE PRODUCCION
o Planta de
12| despacha al pais solicitante la X . 43200
. Produccién
mercaderia
Centro
RIL emite facturas e informacidn )
13 X Regional de| 240
de lote o
Distribucion

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gomez

En la Tabla N° 13 podemos observar el listado tigidades que conforman la

etapa de colocacion de la orden de compra, unsandle factores con la
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finalidad de categorizar e identificar si su geastignera valor hacia el cliente
o0 a la organizacion, se identifica el responsaldecdda una de ellas; y

finalmente determinado el tiempo en minutos queeos

Tabla N° 14: Analisis Flujograma de Tiempo (Colocaén OC)

Proceso Actual ‘

Factores de Analisis \[o} Tiempo Porcentaje de

Incidencia | (Minutos) | Participacion

Valor Agregado al Cliente

Valor Agregado a la Empresa 2 560 1%
Tiempo Muerto 3 290 1%
Planificacion 4 340 1%
Moviemiento 1 43200 97%
Control 2 100 0%
Archivo 1 40 0%
Tiempo Total 13 44530 100%
Valor Agregado (Tiempo) 560 1%

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gémez

Al momento de analizar la etapa de colocacion derteen de compra del
proceso de compras mediante el flujograma de tiesgda identificado

algunas deficiencias:

El nimero de actividades que agregan valor la etepaolocacion de la orden
de compra son 2, los mimos que equivalen a un 1%t de actividades y
seran identificados comBrocedimiento CON valor agregadoPor el otro
lado, existen 12 actividades que no agregan vdmetapa de colocacion de la
orden de compra, significando el 99% del total adéivilades y seran

identificados com@rocedimiento SIN valor agregado.
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Dentro de los Procedimiento SIN valor agregadoneei@ntran las actividades
de movimiento que representan un 99% del totalctleidades de la etapa de
planeacion. El porcentaje del factor movimiento &t dentro de la
colocacion de la orden de compra, debido al tiempe toma la planta de
produccion en extraer la orden de compra hastaadkap el producto, la cual
se podria disminuir el tiempo evitando la genemacié errores en la creacion

de la orden de compra.

La falta de control existente dentro de la cola@adaile la orden de compra
deberia incrementar, sin incrementar el nivel dedracia. Debido a la falta
de control se pueden generar pedidos altos sinaldespde demanda o

insatisfaccion de mercado, ambos generando pérdatada compaifiia.

44530
44530 + 43340

Eficiencia del Proceso:

Eficiencia del Proceso: 50,68%
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Importacién y Logistica Interna de productos

Tabla N° 15: Flujograma de Tiempo (Importacion-Logktica)

Importacién de medicamento: Factores de Analisi .
Tiempo

p. Responsable

m
Actividades VAC |VAE N Planif. | Mov. | Control | Archivo (minutos)

Operador de Importaciones recibe factur Operador dt
1 . D X . 2160
informacion de lote Importaciones
Realizar proceso de nacionalizacié Operador d¢
2 L . X . 2880
desaduanisacion de medicamentos Importaciones
Determinar tipo de transporte para Operador dt
3 . X . 1440
medicamentos Importaciones
. Operador dt
4 Transportar mercaderia de Bodegas X . 1440
Importaciones

Entregar facturas de importacioi
. o Operador de
5 nacionalizacién a cuentas por pagar dg X . 3600
Importaciones
Roche

Notificar al Analista de Logistica y o dor d
perador de

6 operador logistico la llegada de la X . 30
) Importaciones
mercaderia
. . o Analyst of
7 Registro de arribo en archivo digital X T 60
Logistics
» B . Analyst of
8 | Planificar recepcién con operador logist{co X T 180
Logistics
» . Operador dt
9 Recepcion de mercaderia en bodegg X . 1920
Logistica
i ) Operador dt
10| Ingreso de mercaderia en sistema SAP X o 960
Logistica
Operador d¢
11 Colocar mercaderia en cuarenta X . 30
Logistica
Emisién de informe de recepcién
) » . Operador de
12 producto s de informacion y enviar a X . 1440
. Logistica
calidad
Enviar informe de recepcion a Calidad Operador dt
13 X L 30
Roche Logistica
14 Analizar informe de calid¢ X Head de Calide 216(
15 Se liberan los medicamentt X Head de Calide 12¢C
Si los medicamentos son liberados vi Operador d¢
16 X 420
Disponible Logistica
. Operador d¢
17 ubicar dentro de bodega X o 4320
Logistica
Si los medicamentos no son liberados vi Operador dt
18 X o 420
rechazos Logistica
Operadc de
19| Enviar a destruccién los medicamentos X o 2160
Logistica
o Operador d¢
20 Proceso de comercializacion X o 5760
Logistica
o Operador d¢
21 Proceso de Distribucién X . 5760
Logistica

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gomez
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En la Tabla N° 15 podemos observar el listado tigidades que conforman la
etapa de importacion y logistica interna de pramkjctin analisis de factores
con la finalidad de categorizar e identificar sigastion genera valor hacia el
cliente o a la organizacion, se identifica el resable de cada una de ellas; y

finalmente determinando el tiempo en minutos quseen.

Tabla N° 16: Analisis Flujograma de Tiempo (Importacion-Logistica)
Proceso Actual

Factores de Analisis . . Tiempo | Porcentaje de
No. Incidencia . o
(Minutos) | Participacion

Valor Agregado al Cliente
Valor Agregado a la Empresa 3 12.960 35%
Tiempo Muerto 6 9.180 25%
Planificacion 1 180 0%
Moviemiento 4 6.510 17%
Control 4 3.120 8%
Archivo 3 5.340 14%
Tiempo Total 21 37290 100%
Valor Agregado (Tiempo) 12960 35%

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gémez

El nimero de actividades que agregan valor la etapmportacion y logistica
interna de productos son 3, los mimos que equivalem 35% del total de
actividades y seran identificados cofmcedimiento CON valor agregado.
Por el otro lado, existen 18 actividades que negar valor a la etapa de
importacion y logistica interna de productos, digando el 65% del total de

actividades y seran identificados coRPrmcedimiento SIN valor agregado.
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El proceso de comercializacion no lo deberia raakt operador logistico, por
lo contrario deberia ser un proceso exclusivo dgdanizacion, de esta forma
se generaria un ahorro del 6,5% en cada produnttidefee correspondiente

por el proceso de comercializacion al operadoistamgy.

Los tiempos muertos generado por parte del operddommportaciones y
logistico debera ser controlado de manera masefeipor parte del Head de
Logistica, por medio de indicadores de gestion paitar improductividad de

los mismos.

37290
37290 + 14970

Eficiencia del Proceso:

Eficiencia del Proceso:71,35%

3.4.4Impacto Financiero

El analisis del impacto financiero brindara unaspectiva sobre el nivel de
rentabilidad o perdida que posee un proceso o@ldgl negocio dentro de la
organizacion, de la misma forma analiza las coresezias financieras de las

decisiones o estrategias planteadas.

Con la finalidad de determinar el impacto finaneigue posee el proceso de
compra de medicamentos dentro de Roche, se amalizar siguientes
variables: Ventas, Precio, Descuentos, Bonificacldosto del medicamento,

Comisién al operador logistico, Gasto OPEX y Deviglnes.
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Ventas

Las ventas de Roche Ecuador provienen del meroaolacp y privado, dentro
del mercado publico se encuentran los hospitaledndétuto de Seguridad
Social, Ministerio de Salud Publica, HospitaledateFuerzas Armadas y de la

empresa Publica ENFARMA.

Mientras que dentro del mercado privado se encaentivs Hospitales y
clinicas como por ejemplo, el Hospital Metropoldael Hospital de los valles,
la Clinica Internacional, los distribuidores comoARMAENLACE,

VANTIVE, DIRPON y las Farmacias Independientes.

Gréafico N° 13: Planificacién de Ventas Instituciondes 2014

8.000,00
6.000,00
4.000,00
2.000,00

(2.000,00)
(4.000,00)
(6.000,00)
(8.000,00)
(10.000,00)
(12.000,00)
(14.000,00)

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gémez

El Grafico N° 13 nos muestra el comportamiento tieleen las ventas a los
largo del periodo 2014, a partir del mes de Maye ge presentaron las
devoluciones, generé una caida en ventas. Pamaeglde Noviembre la
organizacion tomo la decision de retirar todo direastock de instituciones
para manejar un nivel eficiente de inventario, ganéo altas sumas en

devoluciones.
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Precio

Los precios de los medicamentos se encuentrano$ijgabr el Consejo
Nacional de Fijacién y Revision de Precios de Maaientos de uso Humano,
el cual emite un oficio en donde determina el grepara todos los
medicamentos. El acuerdo de fijacion de precioslecumento legal que

permite a las organizaciones participar dentropdeteso de compra para las

instituciones del Estado.

Dentro del acuerdo de precios se detallan los gsei® venta al publico (PVP)

y el precio de venta fabricante (PVF), el PVF egseaque se utiliza para las

instituciones del Estado.

Gréafico N° 14: Acuerdo de Precio INVIRASE

Ministerio de Salud Piblico
CONSEJO NACIONAL DE FIJACION DE PRECIOS DE MEDICAMENTOS DE CONSUMO HUNMANG
EMPRESA ROCHE ECUADOR S.A.

FIJACION DE PRECIOS

TRAMITES 2350-2361
Mo Nasnbre Nombro Prasentacion Pracio V. Precio V. Precio¥.
Genirion Comercial [mportiFabre. at Publice Unitario.
L1 SAQUINAVIR MESILATD INVIRASE 500 MG CiJA FCO, 120 COME RECUB. 2.5 275,47 2,28

NOTA: FRECIO NTA AL GO EN TODO EL TERATORID INAL 0y
3609

o 17 |
A‘;@;g‘:}:&am
_SECHETARI TECMICA DEL CONSEJO

“NACIONAL DE FIIACION ¥ REVISION DS FRECIOS
18 MECICAMENTOS DE USO HUMAND

28 APR 206

CONSEID NACHD)
+ O FLIACIGN v REWIRION
w GJEPRECIOS DE °
o WELICAMENTOS oF Y
& USoHuMano K
> S

Lanin 18

Fuente: (Ministerio de Salud Publica, 2006)
Elaborador por: Edwin Gémez

Acuerdo de precios para Invirase de 500MG FRASCQ2{ Comprimidos

(Saquinavir Mesilato).
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Descuento

Los descuentos que ofrece Roche Ecuador a suseslisan varios, tomando
en cuenta su nivel de consumo para el mercadodariyain 15% de descuento
fijo para el mercado publico. Todos los descuertosrealizados a partir del
PVF, y se encuentran plasmados dentro de los plem@erciales de cada

division (Main Care, Oncologia y Maduros).

Los planes comerciales son revisados dos vecag®gb@ parte del Business
Unit Manager y el Gerente Financiero, con la fikadi de mantener los planes

actualizados a la realidad de la organizacion.

Tabla N° 17: Plan Comercial Oncologia

PLAN COMERCIAL ONCOLOGIA Distribuidor A ‘ Distribuidor B ‘ Distribuidor C
S roducts VR Propuesta Propuesta Propuesta
Descuento Descuento Descuento
IAVASTIN 400 MG/16 ML 1 VIAL $1.827,1 8% 5% 2%
IAVASTIN VIALS 100MG/4 ML $ 500,3 8% 5% 2%
BONDRONAT VIALS 6 MG/6 ML $261,5 12% 12% 10%
HERCEPTIN 440 MG 1 VIAL AMP | $2.437,5 10% 10% 8%
KYTRIL 1 MG 10 TAB F.C SAMCA-E $ 29,8 13% 12% 10%
KYTRIL 3ML 3MG 1 AMP $ 10,03 13% 12% 10%
NEULASTIM PREFILLED SYRINGE $693,1 10% 9% 2%
NEUPOGER $111,6 16% 12% 8%
RECORMON PFS 30°'000 IU 1’ $673,8 16% 12% 0%
TARCEVA 100MG 30 F.C.TABS $1.959,3 11% 7% 0%
TARCEVA 150MG 30 F.C.TABS $2.394,7 11% 7% 0%
XELODA TAB LAC 500 MG CJ*120 $598,3 9% 7% 5%
ERIVEDGE CAPSULAS 150mg $ 8.549,5 6% 0% 0%
KADCYLA 1VIAL 100MG/6ML $ 2.588,6 6% 0% 0%
KADCYLA 1VIAL 160MG/8ML $4.090,8 6% 0% 0%
ZELBORAF 240MG 56 TAFI $2.679,6 6% 0% 0%
PERJETA $3.382,4 6% 0% 0%

Fuente: (Dpto. Comercial Roche Ecuador, 2013-2014)
Elaborado por: Edwin Gémez
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Dentro del plan comercial de oncologia se encuerdtes productos con el
correspondiente descuento, de acuerdo a la caged@ridistribuidor (Grande,

mediano o pequefio) se le asigna un porcentajesteiel&o.

Costo del Medicamento

El costo del medicamento se determina de la surhgrdeio de compra

realizado al centro de distribucion regional (Riun 3.5% del precio de

compra por costos de nacionalizacion y desaduaéisde medicamentos por

parte del operador logistico.

Precio de Compra

Costo =
osto 3.5% * Precio de Compra

Comision

El operador logisticos realiza un proceso de comeracion para varias

instituciones publicas y privadas de los diferemesductos de Roche. La

comision que recibe el operador logistico es d#)%, sobre cada factura.

Comision = Valor factura * 6.50%

Gasto Opex

El gasto de OPEX es aquel conformado por los gasgéopromocion de

producto, actividades médicas, estudios clinicdaeyza de ventas. Con la
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finalidad de impactar a la rentabilidad se deteamiel porcentaje de

representacion en relacion a la venta total.

Tabla N° 18: Gasto Opex por Producto

Products Gasto OPEX OFEAT0 0! Ventas 2014
Sales 14

Avastin 1,18 11% 11,12
MabThera 0,77 10% 7,43
Herceptin 0,64 5% 12,73
Bonviva 0,66 17% 3,99
Actemra 0,52 23% 2,22
Kadcyla 0,37 32% 1,17
Perjeta 0,26 85% 0,31
Mircera 0,20 10% 2,05
Leopharma 0,18 10% 1,84
Gazyva - 0% -
Erivedge 0,15 14% 1,05
Introxpan 0,07 14% 0,51
Valcyte 0,13 19% 0,67
Zelboraf 0,14 39% 0,36
NeoRecormon 0,10 5% 1,97
Tarceva 0,08 10% 0,83
Pulmozyme 0,06 4% 1,67
Cellcept 0,02 3% 0,74
Kytril 0,01 17% 0,09
Xeloda - 0% 0,33
Amgen (Neup/Neul) 0,03 2% 1,17
Roaccutane - 0% 0,95
Invirase - 0% 0,14
Bondronat - 0% 0,07
Cymevene - 0% -
Protopic 0,02 15% 0,14
Neotigason - 0% -

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborado por: Edwin Gomez
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Devoluciones

Las devoluciones generadas por parte de los diteclientes de Roche
Ecuador tanto del sector publico como del sectoado, se deben a un tiempo
de vida util menor a 12 meses, sobre stock, bajeas de rotacion, entre

otras.

Para poder realizar el analisis del impacto finamcal proceso de compra de
Roche Ecuador de acuerdo a la Tabla N° 19, se tingFoducto Avastin

100MG 1 Vial.

Tabla N° 19: Andlisis de Rentabilidad | (Avastin 10MG)
DATOS DEL PRODUCTO

Conceptos Distribuidor
Dipronc Hosp de los Valles  Hosp Pasteur
UNIDADES 120 80 20
VENTA BRUTA $ 60.038,4( $ 40.025,6( $ 10.006,4(
DESCUENTO % 10% 5% 2%
DESCUENTO VALOR $6.003,84 $2.001,28 $ 200,13
VENTA NETA $ 54.034,5% $ 38.024,3% $ 9.806,21
COSTO $ 32.601,6( $ 21.734,4( $ 5.433,6(
COMISION $ 390,25 $ 130,08 $ 13,01
GASTOS OPEX $5.943,8(C $ 4.182,68 $ 1.078,6¢

RENTABILIDAD $ 15.098,9% $ 11.977,1? $ 3.280,91

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborado por: Edwin G6mez
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En la Tabla N° 19 se presenta la venta de Avadiidmb a tres clientes:
Dipronc, Hospital de los Valles y Clinica Pastepara determinar la
rentabilidad de las ventas realizadas se aplidéstuento respectivo para cada
uno del PVF, de la misma forma se descontd losreslael costo del

medicamento, el valor de la comision y el valogdsto de opex.

El analisis de rentabilidad realizado en la vergaAgastin de 100mg muestra
gue existe una rentabilidad promedio del 31% dedg&iogrupo de clientes.
Dentro del Grafico N° 15 podemos observar la raliiol de forma individual

de cada venta, y se evidencia que la rentabilidatiaoentre el 28% al 33%.

Gréafico N° 15: Rentabilidad Individual

$ 60.000,00
$ 50.000,00
$ 40.000,00
$30.000,00 M VENTA NETA
$20.000,00 B RENTABILIDAD
$10.000,00 +— 8%
$- - e 33%
Dipronc Hosp de los  Hosp Pasteur
Valles

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborado por: Edwin G6mez

El departamento financiero es el responsable dézaeael analisis de
rentabilidad de las ventas realizadas de forma s&inpor cada una de las

marcas de las unidades de negocio.
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La venta se encuentra conformada por un 54% poostb del medicamento,
7% por el descuento otorgado al cliente, 1% la s@mi percibida por el
operador logistico, 10% gastos de OPEX y un 28%l@aentabilidad. El

costo de los medicamentos es el porcentaje madeaitoo de la venta.

Gréafico N° 16: Conformacién Porcentual de la Venta

B DESCUENTO VALOR
mCOSTO

= COMISION

B GASTOS OPEX

u RENTABILIDAD

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborado por: Edwin G6mez

Roche posee una rentabilidad al momento de conieasissus productos,

considerando que la rotacion de los mismos serd&u ¢otalidad. Debido a un
mal manejo del proceso de compra la estimacionnitades para la venta es
ineficiente, ya que la rotacion del producto alearsblamente un 62%,

generando devoluciones promedio del 48%.

Dentro de la Tabla N° 20 se puede observar ladzahtile unidades vendidas y
la cantidad de unidades en devolucién. La verdizegla a Dipronc genero un
50% de devolucion, al Hospital de los Valles genend38% y la Clinica

Pasteur generd un 40% de devolucion.
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Tabla N° 20: Devoluciones venta AVASTIN

Distribuidor
Conceptos , Hosp de los Clinica
Dipronc
Valles Pasteur
UNIDADES VENDIDAS 120 80 20
DEVOLUCION EN UNIDADES 60 30 8
DEVOLUCION PORCENTUAL 50% 38% 40%

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborado por: Edwin G6mez

El resultado de tener un promedio de devolucioreds48% de las ventas
realizadas, le generan a la organizacién perdidausnventas en lugar de la

rentabilidad inicialmente pronosticada.

Las devoluciones en su mayoria son generadas faltdade rotacion dentro
de las instituciones, provocando que el tiempoida util sea inaceptable de

acuerdo a la normativa del Ministerio de salud &bl

De acuerdo a la Tabla N° 21 se determiné el vahait fle las ventas realizadas
considerando las unidades en devolucién, genergédtidas en cada uno.
Los medicamentos comercializados llevan diferetipess de leyendas por lo

gue resulta imposible comercializarlos nuevamente.
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Tabla N° 21: Analisis de Rentabilidad Il (Avastin DOMG)

Distribuidor

Conceptos _ Hosp de los Clinica

Diprone Valles Pasteur
UNIDADES 120 80 20
VENTA NETA $ 54.034,5¢ $38.024,37 $9.806,27
DEVOLUCION UNIDADES 60 30 8
DEVOLUCION VALOR $ 27.017,2¢ $14.259,17 $3.922,5]
COSTO $ 32.601,6( $21.734,40 $5.433,6(
COMISION $ 390,25 $ 130,08 $ 13,01
GASTOS OPEX $ 5.943,8( $4.182,6§ $1.078,69

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)

Elaborado por: Edwin Gémez

El andlisis de rentabilidad realizado posterior aa rkalizaciéon de las

devoluciones de medicamento y aplicado los costogagtos que la

organizacion debe cumplir de manera obligatoriagdeeran pérdidas y la

rentabilidad planificada.

En el Grafico N° 17 se presentan el valor finalalgenta, reflejando pérdidas

a causa de las altas cantidades de unidades etudéwopor parte de los

distribuidores.
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Grafico N° 17: Impactos Devoluciones en Venta

$65.000,00
m VENTA NETA
$55.000,00
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$25.000,00
$15.000,00
$5.000,00
$(5.000,00) Diprone Hosp de los Valles Hosp Pasteur
| s(644,18)|
$(15.000,00) $(11.997,62) $(2.308,38)

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborado por: Edwin Gomez

Resultados Encontrados

El modelo de flujograma que la organizacién posealantifica las entradas y
las salidas dentro del mismo, evidenciando una titorganizacion y omision

de documentos generados a lo largo del proceso.

Los resultados obtenidos al andlisis de tiempazadd dentro de la etapa de
planificacion evidencio que existen altos tiempofeados en actividades de
control los cuales podrian ser reducidos, exisédlast en la elaboracion del
pronéstico de venta. En la etapa de colocaciénrden de compra existen
altos tiempos en actividades de movimiento, espeeiste debido a la demora
en el despacho por la planta de produccién; dd igaaera se encontré una
falta de control por parte del area finanzas prévicolocacion de la orden de

compra en el sistema.
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Finalmente dentro de la etapa de importacién ysta@ interna se deberia
realizar mayor control por parte de la organizactebido a la generacion de
tiempos muertos e improductividad tanto del operddgistico como del

operador de importaciones.

El analisis de la eficiencia del proceso se encaedtallado en la Tabla N°
22, evidenciando que la etapa de planificacionlgaazion de la orden compra
poseen una eficiencia alrededor del 50%, lo cualineseptable para la
organizacion. Mientras que la etapa de importagifogistica posee un 75%

de eficiencia dentro del rango aceptable paranapedia.

Tabla N° 22: Andlisis de Eficiencia del Proceso

Proceso de Compra de Medicamentos

Eficiencia del
Nombre de la Etapa
Proceso

1 Planificacion 51,50%
2 Colocacién de Orden de Compra 50,68%
3 | Importacién y Logistica Interna de Medicamentos 1,35%

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborado por: Edwin G6mez

Los resultados obtenidos de acuerdo al andlisisngacto financiero fueron
pérdidas en las ventas realizadas a tres diferdiges de distribuidores
(Grandes, medianos y pequefios), se generan pérdidaausa de las
devoluciones de medicamentos. Los medicamentogettes no pueden ser

nuevamente comercializados por los siguientes wsitiv
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- Diferentes leyendas impresas en los medicamentwsejpmplo: IESS
PROHIBIDA SU VENTA, CODIGO CUM, PVF, PVP, SOLCA

VENTA, CODIGO DE PRODUCTO etc.

« La vida util de los medicamentos previo su fechaatkicidad debe tener

al menos de 12 meses.



4.1

4.2

4 PROPUESTA

OBJETIVO

Elaborar una propuesta del manual de procedimielgiodepartamento de compras
y logistica, estableciendo sistemas de controlpguitan eliminar los cuellos de
botella, incrementando la productividad y reduceelus tiempos muertos y gastos

excesivos, generados en la compra de medicamentos.

PROPUESTA DE MEJORAMIENTO

4.2.1 Proceso Actual

Dentro de la Tabla N° 23, se puede observar |as dtapas de las que se
encuentra conformado el proceso actual de compraatkcamentos con los
diferentes procedimientos dentro de ella. En ebilQb 4 se realizd el

diagnostico al proceso identificando sus defici@ncly problemas mas

significativos.
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4.2.2 Proceso Propuesto

Dentro de la Tabla N° 24 se han colocado las smhes propuestas a los
problemas y deficiencias identificados dentro ddacana de las etapas del
proceso. Las soluciones propuestas buscan disniositiempos muertos e

impulsar la productividad del proceso.



Tabla N° 23: Proceso Actual

, Tiempo
__ Numero de
Objetivo Integrantes - Actual
Actividades

(minutos)

Nivel de
Eficiencia

Deficiencias Actuales

o Determinar el nivel de |Product Manager,
Planificacion de la

Elaboracion de un
prondstico de venta

Interna de productos _ _ o
el menor tiempo. Analista de Logistica \

Head de Calidad

1 ‘ : unidades necesarias pg BUM, Controller Jr y 15 14465 50,51% |err6neo con una
emanda
satisfacer la demanda. |Head de Logistica estacionalidad altamente
variante.
Ingresar la orden de . Falta de control en la
y _ Head de Logistica, »
Colocacién de la orden |compra en el sistema colocacion de la OC
2 Product Manager, RIL 13 44530 50,68% i
de compra para el despacho de » Lentitud en el despacho ¢
Planta de Produccion
planta. productos, desde planta
Falta de control al
Operador de o
o ) operador logistico y al
» . |Recibir y almacenar los| Importaciones, ) ,
Importacion y Logistica » operador de importaciong
3 productos en bodega el Operador de Logitica, 21 37290 71,35%

Sus pender al operador
logistico el proceso de

comercializacion.

Fuente: (Gomez, 2014)
Elaborado por; Edwin Gomez

e
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Tabla N° 24: Proceso Propuesto (Planeacion)

. Tiempo Nivel de
Numero de -

o Propuesto | Eficiencia Propuestas
Actividades

(minutos) | Propuesto

ACCIONES A TOMAR:
Solicitar informacion a las Unidades de Negoci@chfivos médico-acceso, Controlling, Business
Development, Gerentes de Producto, Gerentes de&@u€tave (KAM's) y Gerente de Acceso.
DOCUMENTOS:
Para una elaboracion de la estimacion de ventapletarse debe involucrar a todas las areas

relacionadas directa e indirectamente; conformamdequipo multidisciplinario.
Se debe solicitar detalle de adherencia de progdueitacién de producto, acuerdos con institucignes
o amenazas del mercado, nivel de inventario enilebihes, informacion de investigacion de
Planificacién de o ) » i
1 22 13535 >75% | mercados, histérico de ventas, informacion sobtelqgias.
la demanda

RESPONSABILIDADES:

El Gerente de Producto es el responsable de realiPatient Flow, consolidando e introduciendq

toda la informacion en los documentos solicitades aliferentes areas del negocio, y no solo en
base al histérico de ventas y rotacion.

El Gerente de Producto es el responsable de dawestimacion de ventas aprobada a Business
Development.

El Business Unit Manager es el responsable dezegd aprobacion de la estimacion de venta, y|de

realizar las correcciones y observacion respectivas

Fuente: (Gomez, 2014)
Elaborado por; Edwin Gomez

€Tt



Tabla N° 25: Proceso Propuesto (Colocacién OC)

Tiempo Nivel de
No.

Actividades

Propuesto| Eficiencia Propuestas

(minutos) | Propuesto

ACCIONES A TOMAR:

Implementar dentro del sistema SAP una etapa dmkibn de 6rdenes de compra, previo|su

procesamiento.

Determinar cuales son los tiempos aceptables degenpara la planta de produccion; y lag
penalidades a aplicar en caso de retrasos enttagas

POLITICA DE LOGISTICA (ANEXO A):

El Gerente Financiero sera el responsable de titeesardenes de compra dentro del sistema,

Colocacion
2 de la orden 16 37515 > 70%

de compra

previo su procesamiento en el centro de distribbucégional.

4%

No se procesara ninguna orden de compra que na kergrobacion del Gerente Financiefo.

Establecer plazos de entrega a la planta de pridohydos dias de incumplimiento la planta|de

produccion debera cancelar las penalidades comdegues.
RESPONSABILIDADES:

El departamento de Investigacion y Tecnologia @g@hera implementar dentro del sistemg

SAP una etapa de liberacién de 6rdenes de comprenaento de la colocacién de la misnja.

La planta de produccion debera cumplir con losqdale entrega de productos, caso contrario

se aplicaran las penalidades de acuerdo a lagaoliti

Fuente: (Gomez, 2014)
Elaborado por: Edwin Gémez



Tabla N° 26: Proceso Propuesto (Importacion y Logiga)

Tiempo Nivel de

Numero de e
Etapa Propuesto | Eficiencia Propuestas

Actividades .
(minutos) | Propuesto

ACCIONES A TOMAR:
Solicitar al departamento legal los contratos gegélle de las negociaciones realizadas tantp
con el operador de importaciones como del operad@stico.
Determinar indicadores de control adecuados padir pmasegurar la calidad en el servicio de
los operadores logistico y de importaciones.

RESPONSABILIDADES:
Dentro del contrato que se maneja con los opera@otternos de este proceso se establecera lo

. siguiente: El operador debera emitir reportes aeptimiento y los solicitados por la
Importacion y

3 | Logistica Interna 19 25770 > 75%
de productos

GTT

organizacion.
El departamento de logistica sera el responsatdéaterar y realizar el seguimiento a los Key
Performance Indicator (KPI's) tanto al operadoinggortaciones como al operador logistico
El departamento de Finanzas en conjunto con er@@panto de logistica son los responsaljles
en definir el nuevo modelo de comercializacion @elicementos, extrayendo del proceso al
operador logistico.

PROCESO:
El proceso de comercializacion sera realizadogmuhidades de negocio de Roche Ecuad

=

(Main Care y Oncologia). El operador logisticcad&jde realizar el proceso de

comercializacion.

Fuente: (Gomez, 2014)
Elaborado por; Edwin Gomez
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4.3 MEJORAMIENTO EN LOS PROCESOS

4.3.1Propuesta de Macro-Proceso

Una visualizacion del Macro-Proceso permite a sados conocer de forma
breve el proceso y los procedimientos fundamentgiles intervienen dentro

del mismo; cada uno podra determinar la respondadlilentro del proceso.

A continuacion dentro del Gréafico N° 18 podemosenbar el macro

Proceso de compra, evidenciando claramente suginoesto:

Grafico N° 18: Macro-Proceso de Compra de Medicameas

Colocacion de

Informacion Planeacion Centro de
Varia Areas de Ventas

Orden de Compra i "
P Distribucién Regional

Planta de Produccidn
Internacional

Nacionalizacién de

Envio de
mercaderia

Inventario s ;
Recepcidn y mercaderia

Almacenamiento

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborado por: Edwin Gémez

Dentro del proceso macro propuesta se realizaapragsentacion mas a detalle
en relacion a la actual se puede identificar lawidades de planeacion desde
la informacion proporcionada, seguida por el dedlarde la planeacion de

ventas y la colocacion de la orden de compra.
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Finalmente se detalla mas actividades realizadadradedel proceso de
nacionalizacion y de logistica interna, para queusuarios y los operadores
identifiquen su responsabilidad de manera clama iymportancia de la misma

dentro del proceso.

4.3.2 Manual de procedimientos para el proceso de compras

El manual de procedimientos propuestos para ekepmde compras de Roche
Ecuador S.A, propone soluciones a los problemasalss detectados dentro
del proceso actual. Dentro del manual propuestpragentan cambios a los
procedimientos del proceso de compras, incluyendevas flujogramas,

identificando las actividades y el tiempo deterrdmpara su desarrollo. Para
las tres etapas que componen el proceso de compnadicamentos el manual
propuesto identificara las nuevas responsabilidagles cada uno de los
usuarios deben cumplir para llevar a cabalidad edadollo del proceso

propuesto.

Planeacion de la Demanda



Etapa No ‘
Propositc ‘
Responsabl ‘

Jefe de Acceso
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Tabla N° 27: Manual de procedimiento |

1. Planeacién de la demanda de medicamentos

Determinar la cantidad de unidades necesariasspéisfacer la demanda del mercado
Funcién

Enviar acuerdo y contratos establecido-

El jefe de acceso debera enviar al Gerente de prugltodos los acuerdos o contratos establecidos
las instituciones publicas y privadas, para elisigie periodo.

Gerente de
Business

Development

Validar estacionalidad de ventas-

El Gerente de Business Development validara |ziestalidad colocada a la estimacion de ventas
enviada por las unidades de negocio

Jefe de Negocios

Corporativos

Enviar estado de cuadro basico nacional de medicamies -

El Jefe de negocios corporativos debera enviaeeti@e de Producto un informe sobre las inclusion)
exclusiones de los productos del Cuadro Basicoddatde Medicamentos.

eS

Ejecutivos Médicd
- Acceso

Enviar reporte de oportunidades y amenaza-

Los ejecutivos médico-acceso deberan enviar alrBede Producto el reporte de oportunidades

amenazas detectados dentro de las instituciondisgsii privadas.

Gerente de
Cuentas Clave

Enviar informe de rotacién de producto-

Los Gerentes de Cuentas Claves deben enviar ah®ete Producto la rotacion actual efectuada deptro

(KAM’s) de las instituciones y el histérico de rotaciériatemedicamentos.
Realizar la estimacién de venta-
Gerente de ] ~, . . . L, N
prod Con la informacién proporcionado por las difererdtesas de la organizacion, se determinara la @ahtjd
roducto

de unidades a ser vendidas y la estacionalidaaisdmismas para un periodo de tiempo

Business Unit

Validar estimacién de ventas-

una vez que el Gerente de producto envia la esémde ventas, es responsabilidad del BUM aprab

Development

Manager estimacion de venta. El BUM validara la cantidedididades y venta total, emitiendo comentarios
observaciones previo al envi6 a Businees Developmen

Analista de Validar estacionalidad de vente-

Business El analista de inteligencia corporativa analizaedtacionalidad colocada dentro de la estimacion de

ventas, realizando una comparacién con el compatamhistérico y real de los medicamentos.

Controller Junior

Andlisis de Rentabilidad-

El Controller Junior una vez recibido por parteBisiness Development realizara una andlisis de
rentabilidad, tomando en cuento los gastos Opescugatos, comisiones y costos de los productos;
emitiendo un informe de rentabilidad. En casoidelme obtener una rentabilidad baja se notifigard]
Gerente de Producto para realizar las correcciooresspondientes.

Gestionar Reguerimiento regional y carga en SA-

El Jefe de controlaria recibira el requerimiengiaral para la elaboracién de la estimacion deayesit

Jefe de‘ cual tendra la responsabilidad de comunicar adpaidamentos involucrados sobre el mismo.

Controling El Jefe de Controlling sera el responsable de sagria estimacion de ventas en el sistema SAP, y d
monitorear de manera mensual su cumplimiento.

Controller Validacion de la estimacion de venta

Regional de El Controller Regional de Latino América sera spensable de aprobar la estimacion de ventas de

LATAM acuerdo a lineamientos regionales establecidosRmarhe Ecuador.

Leadership-team

Cumplimiento de

Ventas

Validar estimacion de ventas-

Es responsabilidad del leadershipteam validartimasion de ventas una vez aprobada por el

departamento de Finanzas.

Venta real — descuento
L=

estimacion de venta

Fuente: Investigacion Realizada

Elaborado por: Edwin Gomez
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El indicador propuesto dentro del manual de planeate la demanda medira
el nivel de cumplimiento de la estimacion de vengaisrelacion a la venta real
realizada. La realizacion y seguimiento del indarase debera llevar a cabo

posterior al cierre de facturacion mensual.
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Gréfico N° 19: Flujograma Propuesto |
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Ventas Estacionales Equipo Regional I

Estimacion de
I Controlling I Ventas Estacionales

\_ﬁ

Estimacion de
3 Almacenado
Ventas Estacionales t .
Digital

J\

Carga de Gastos
Estacionales

=

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Edwin G6mez

Los responsables del flujopgrama y de planeacida demanda se encuentran

distribuidos de acuerdo a la siguiente leyenda:
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Responsable Leyenda

Gerente de Produto

Business Unit Manager

Analista de Business Development

Business Unit Manager

Controller Jr

Jefe de Controlling

Leadshipteam

Controller Regional LATAM

Colocacion de la Orden de Compra
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Tabla N° 28: Manual de procedimiento Il

Etapa No. 2. Colocacion de la orden de compra

o Ingresar la orden de compra dentro del sistemanjtoreo del
Proposito :

procesamiento de la orden

Responsable Funcion

Confirmar unidades de compra.-

El Gerente de producto en conjunto con el Jefeglstica sera part

D

Gerente de ) ] )
de colocar la orden de compra en el sistema, coafido la cantidag
Producto ] ]
de unidades la cual debe constar dentro de la @Gnaiderar

nuevas oportunidades del mercado

Ingresar orden de compra.-

El Jefe de Logistica debera colocar la orden degpcamn el sistema
SNP en conjunto con la participacion del Gerentprdducto. Para
la colocacion de la orden de compra se deberéa tengo base la
estimacién de ventas realizada y cargada en etrasAPEX. El

Jefe de Logistica| Jefe de Logistica debera preparar la minuta dedienode compra

ingresada y la misma debe poseer la firma del GednProducto.

Analizar nivel de inventario.-

El Jefe de Logistica sera el responsable de anelizavel de
inventario de los productos, tomando siempre entaus stock de

seguridad para cada uno de los productos.

Aprobacion de Orden de Compra.-

El Gerente Financiero seré el responsable de agddizaprobacion

Gerente
] ] en el sistema, una vez colocada por el Jefe dsticai La orden de
Financiero i ) o
compra sera procesada por el centro regional tiébdision una vez
realizada la liberacién por el Gerente Financiero.
Procesar Orden de Compra.-
El centro de distribucion regional extraera la arde compra del
Centro de ) ) y
o sistema SNP y la procesara enviando a la planpaadiziccion que
Distribucion ) )
) posea el producto a nivel global. Una vez deteaiduorel lote por la
Regional

planta de produccion el centro de distribuciénaegi facturara los

productos y enviara los documentos de respaldo.

Cantidad de _0Ccon Notas de Credito
Notas de Crédito 2 7 Total de Notas de Credito

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Edwin Gémez
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El indicador propuesto dentro del manual de coldcede la orden de compra
medira los tiempos de entrega desde el momentdagokelen es liberada por
parte del Gerente Financiero, hasta la llegadaslenkedicamentos al pais; en

relacion establecido y acordado dentro de la paliti
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Gréfico N° 20: Flujograma Propuesto I
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Orden de
SNP Compra
.
Orden de
Compra
\_/\
Tiempo
excedido
N|
Planta de - ?:rden de
Produccién g ompra
. X

Documentos de
Lote

\-/\

Facturas y Notas
de Credito

\/\

4

FIN

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Edwin G6mez

\ 4

Planta de
Produccién

Operador de
Importaciones

Los responsables del flujograma Il de Colocaciétadeden de Compra se

encuentran distribuidos de acuerdo a la sigui@ytnida:

Responsable

Gerente de Producto

Jefe de Logistica

Gerente Financiero

Centro Regional de Distribucién

Planta de Produccién

Importacién y Logistica de Productos

Leyenda
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Tabla N° 29: Manual de procedimiento Il

Etapa No. 3. Importacion y Logistica Interna de medicamentos

BN Recepcién y almacenado de los productos dentrasii@stalaciones del operador
ropdsito
& logistico.

Responsable Funcién

Recibir documentos legales.-

Una vez enviados los documentos legales por pat€ehtro de Distribucion
Regional, el operador de importaciones recibiratmsumentos legales respectivog
para la nacionalizacién de los productos.

Operador de Una vez nacionalizado el producto es responsatiliigh operador de importaciong

n

Importaciones trasladar los productos a las bodegas del opetagistico con el medio de
transporte adecuado.

Todos los documentos degasto incurridos dentra dadionalizacién de mercadetfia
seran entregados a cuentas por pagar de Rochede&iad; y notificar al analista

de logistica el arribo de la mercaderia a bodega.

Recibir y almacenar producto.-

Una vez notificado la llegada del producto por @del Analista de Logistica, serd|
responsabilidad del Operador Logistico realizaetapcion y emisién del informe
de recepcion de productos. El informe de recepd@producto debera ser enviado
Operador Logistico |al Jefe de calidad de roche para su aprobacion.

En caso de ser aprobado el informe, el operaddstiog procedera con el
almacenamiento del producto y enviara al Analisthabistica y Jefe de Calidad ¢l
ndmero de lote asignado. Por el otro lado en das®er rechazado en operador

logistico deber& enviar el producto a la secciéredeazos.

Notificar a Operador Logistico.-

Una vez recibida la notificacion del arribo de posductos a bodegas por parte dgl
] o operador de importaciones, el Analista de Logistmificara al operador logistico
Analista de Logistica . y
para realizar la recepcion de los productos.

El Analista de Logistica sera el responsable déicatel desarrollo del

procedimiento de recepcién y almacenamiento aldeteogistica.

Aprobar informe de recepcién de productos.-

Sera responsabilidad del Jefe de Calidad de Rquiobar o rechazar el informe dg
recepcion de productos, enviado por el operaddsticg. Una veAPROBADCel
Jefe de Calidad . » 3 . )
informe de recepcidn, se procedera con el almadengonpor el otro lado si el
informe de recepcion &ECHAZADG se enviara el producto a la seccion de

rechazo.

Monitorear cumplimiento de operadores externos.-

Jefe de Logistica El Jefe de Logistica debera emitir un informe dagiimiento, en el cual se

detallara el tiempo de cumplimento, los indicadateficiencia de los operadoreg.

Tiempo de _ Tiempo total de nacionalizacion

Nacionalizaciéon 3= Tiempo establecido en contrato

Nivel de C antidad Producto Acondicionado

Productividad * ™ Cantidad de Orden de compra

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Edwin Gomez
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El indicador propuesto dentro del manual de impadstay logistica interna
medira los tiempos del proceso de nacionalizacidnredacion al tiempo

establecido dentro del contrato con el operadamgertaciones.

El indicador propuesto dentro del manual de impastay logistica interna
medira la eficiencia del operador logistico al matoalel manejo del producto

acondicionado.
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Grafico N° 21: Flujograma Propuesto |l
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Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Edwin Gémez
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Los responsables del flujograma Il de Importacidriogistica Interna se

encuentran distribuidos de acuerdo a la sigui@ytnida:

Responsable Leyenda

Analista de Logistica

Departamento de Calidad Roche

Operador de Importaciones

Operador de Logistica

4.3.3 Andlisis de valor agregado y eficiencia del proceso

Para las propuestas realizadas se determinardujogrémas de tiempo, se
analizara el valor agregado que los mismos gerfezaia el proceso de compra

y se determinara la nueva eficiencia del proceso.

A continuacion se presentara los andlisis realigadolas tres etapas del

proceso:
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Andlisis Propuesta de Planeacion

Tabla N° 30: Flujograma de Tiempo Planeacion Propusta

Planeacion de Presupuesto de Venta Factores de Anélisis Tiempo
o - - Responsable .
Actividades ‘ VAC ‘ VAE | Tmp. M ‘ Planif. ‘ Mov. ‘ Control ‘ Archivo | (minutos)
1 Recibir y comunicar el requerimient N Jefe de 0
del Equipo Regional de Controlling Controlling

Solicitar a los diferentes
departamentos la informacion Product
necesaria para la elaboracion de | Manager
estimacion de ventas

Recibir informacién por parte de log Product
3 X 5760
departamentos Manager
Elaborar Patient Flow de la marca para Product
4 i ) i X 360
determinar cantidad de pacientes Manager
s Determinar cantidad de unidades X Business Unit 60
dentro de la estimacién de ventas Manager
6 Enviar estimacién de venta al BUM de N Business Unit s
la Unidad Manager
. . i Business Unit
7 Validar estimacién de venta X 480
Manager
8 Realizar correcciones en la estimacipn X Product 60
de ventas notificadas por el BUM Manager
9 Enviar estimacion de venta a Busingss N Product s
Development Manager
Colocar estacionalidad de ventas alla Analista de
10 estimacion enviada, en base a X Business 980
histéricos Development
Analista de

Enviar estacionalidad de venta al .
11 . X Business 5
Gerente Business Development

Development
Gerente de
12 Validar estacionalidad de venta X Business 480
Development
Realizar correcciones en la Analista de
13 estacionalidad de ventas notificadals X Business 60
por el Jefe de B. Development. Development
Analista de

Enviar estimacion de ventas .
14 i . X Business 5
estacionales a Controlling
Development

Analizar variacion e impactos de
15 . » . X Controller Jr 2880
estimacion de venta estacional

Enviar analisis financiero de
16 estimacion de venta estacional al Jefe X Controller Jr 5
de Controlling

Validar anélisis financiero de Jefe de
17 o X _ 540
estimacion de venta Controlling
Enviar estimacion de venta a Jefe de
18 . X ) 5
leadership team Controlling
19 Validar estimacién de venta X Leadshipteam 360
20 Enviar estimacion de venta a N Jefe de s
Controller Regional LATAM Controlling
Controller
21 Validar estimacion de venta X Regional 360
LATAM
Ingresar en el sistema APEX Jefe de
22 T X . 480
estimacion de Ventas de ventas Controlling

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gémez
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Dentro de la Tabla N° 30 se detallan las actividadie la propuesta realizada
para la etapa de planeacion, en donde se introdager cantidad de controles
y reduce el tiempo de validaciones. Los tiempaslqe usuarios poseian eran

altos, por lo que se procedi6 a reducir los tiempos

Tabla N° 31: Andlisis Flujograma de Tiempo (Propuets Planeacion)

Proceso Actual

Factores de Analisis . _ Tiempo Porcentaje de
No. Incidencia . e
(Minutos) Participacion

Valor Agregado al Cliente

Valor Agregado a la Empresa 5 5.980 44%
Tiempo Muerto 1 35 0%
Planificacién 3 3.920 29%
Movimiento - - 0%
Control 5 2.640 20%
Archivo 1 480 4%
Tiempo Total 22 13535 100%
Valor Agregado (Tiempo) 6460 48%

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gomez

El nimero de actividades que agregan valor la ghapauesta de planeacion
son 6, los mimos que equivalen a un 48% del totahctividades y seran
identificados comaProcedimiento CON valor agregadoPor el otro lado,

existen 16 actividades que no agregan valor a dpaetle importacion y
logistica interna de productos, significando el 5@éb total de actividades y

seran identificados conferocedimiento SIN valor agregado.



133
La propuesta genera mayor valor agregado a la iaa@én ya que se
involucran a los departamentos para el desarr@ltacestimacion de ventas,

brindando una vision completa al Gerente de Praduct

13535
13535 + 3120

Eficiencia del Proceso:

Eficiencia del Proceso:81,75%
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Andlisis Propuesta de Colocacion OC

Tabla N° 32: Flujograma de Tiempo Colocacion OC Prpuesta

Colocacion de Odenes de Compr. Factores de Analisi: Tiempo
Tmp. Responsable
No. Actividades VAC | VAE Planif. | Mov. | Control | Archivo .
M (minutos)
Analizar estimacién de ventas er Jefe de
sistema SAP Logistica
Analizar nivel de inventario de Ic Jefe de
2 . X . 60
productos en el sistema SAP Logistica
3 Convocar reunién con Gerente X Jefe de 5
Producto Logistica
Determinar oportunidades en Gerente dt
4 X 240
mercador Producto
Elaborar reporte determinan Gerente d¢
5 X 120
nimero de unidades adicionale: Producto
Analizar cantidad adicional ¢ Jefe de
6 ) - . X - 60
unidades con rotacion del mismg. Logistica
Incluir o rechazar unidadt Jefe de
adicionales Logistica
Generar Orden de compra Jefe de
8 X 45
sistema SNP Logistica
Elaborar y almacenar minuta Jefe de
9 . X . 25
colocacion de OC Logistica
Analizar orden de compra dent Gerente
10 . X . . 120
del sistema SNP Financiero
Aprobar o Rechazar orden Gerente
11 X o 10
compra Financiero
Centro
12 Extraer orden de compra en SNP X Regional de 30
Distribucién
Centro
Colocar orden de compra en SNR a .
13 B X Regional de 480
Planta de Produccion
Distribucién
. . Centro
Tiempo de despacho excedido digs .
14 . X Regional de | 28800
en la politica o
Distribucién
Centro
15 Emitir notas de crédito X Regional de 240
Distribucién
Emitir y enviar facturas Centro
16 | informacién de lote a operador dg X Regional de 240
importaciones Distribucién

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gomez

Se redujeron aquellas que generan tiempo muernto, generan valor para la

empresa ni para los clientes. Las actividadesktion a la situacion actual
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se propuso reducir de 21 a 16, enfocandose erideatas que generen valor a

la organizacion como realizar analisis en baseratéion en las instituciones.

Tabla N° 33: Analisis Flujograma de Tiempo (Colocaén OC)

Proceso Actual ‘

Factores de Analisis Tiempo Porcentaje de
No. Incidenci
(Minutos) Participacion
Valor Agregado al Cliente - - 0%
Valor Agregado a la Empres 7 1.205 4%
Tiempo Muerto 3 275 1%
Planificacion 180 1%
Movimiento - - 0%
Control 3 28.870 94%
Archivo 1 25 0%
Tiempo Total 16 30555 100%
Valor Agregado (Tiempo) 1205 4%

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gémez

El nimero de actividades que agregan valor a [zaqteopuesta de planeacion
son 7, los mimos que equivalen a un 4% del totahdéidades y seran
identificados comaProcedimiento CON valor agregadoPor el otro lado,

existen 9 actividades que no agregan valor a [zaeta importacion y logistica
interna de productos, significando el 96% del tatal actividades y seran

identificados comd@rocedimiento SIN valor agregado.

Dentro de la propuesta para la etapa de colocaeiqiantea reducir el tiempo
del movimiento de los productos, el tiempo redual@odespacho se plantea

reducir en 7200 minutos.



136

37515

Eficiencia del Proceso: 37515 + 36095

Eficiencia del Proces:50,96%
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Andlisis Propuesta de Importacion y Logistica Intena

Tabla N° 34: Flujograma de Tiempo Importacion y Logstica Propuesta

Importacién de medicamento: Factores de Andlisi: Tiempo

Tmp. Responsable
Actividades VAC | VAE Planif. | Mov. | Control | Archivo .
M (minutos)

Operador de Importaciones rec Operador dt
1 X 2160
facturas e informacion de lote Importaciones
Realizar proceso ¢
o o Operador de
2 | nacionalizacién y desaduanizacipn X . 2880
. Importaciones
de medicamentos
Determinar tipo de transporte pi Operador d¢
3 X 1440
los medicamentos Importaciones
Transportar mercaderia Operador d¢
4 X . 1440
Bodegas Importaciones
Entregar facturas de importacior
] L Operador de
5 nacionalizacién a cuentas por X . 3600
Importaciones
pagar de Roche
Notificar al Analista de Logistica
o Operador de
6 | al operador logistico la llegada de X . 30
3 Importaciones
la mercaderia
Registro de arribo en archit Analista de
7 X 60
digital Logistica
Planificar recepcién con operac Analista de
8 o X o 180
logistico Logistica
Recepcion de mercaderia Operador d¢
9 X . 1920
bodega Logistica
Ingreso de mercaderia en siste Operador dt
10 X ) 960
SAP Logistica
Operador d¢
11 | Colocar mercaderia en cuarenta X . 30
Logistica
Emisién de informe de recepci
. y Operador de
12 de producto s de informacién vy X . 1440
Logistica
enviar a calidad
Enviar informe de recepcion Operador d¢
13 X 30
Calidad de Roche Logistica
o . Dpto. Calidac
14 Analizar informe de calidad X 2160
Roche
Dpto. Calidac
15 Se liberan los medicamentos? X 120
Roche
Si los medicamentos son liberac Operador d¢
16 X 420
van a Disponible Logistica
. Operador d¢
17 Ubicar dentro de bodega X " 4320
Logistica
Si los medicamentos no s Operador dt
18 ] X ) 420
liberados van a rechazos Logistica
Enviar a destruccion Ic Opeiador de
19 X 2160
medicamentos Logistica

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gomez
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Dentro de la Tabla N° 34 se estableci6 el proc&spygsto para la etapa de
importacion y logistica interna, detallando lasiagades tanto del operador
logistico y de importaciones. Dentro de la propaies eliminaron procesos de
distribucién y de comercializacion que no confornparte del proceso de

compras.

El proceso de Comercializacion pasara a ser doiga Roche Ecuador con la
finalidad de eliminar el fee cancelado al operddgfstico, generando ahorros

para la organizacion.

Tabla N° 35: Analisis Flujograma de Tiempo (Importaion y Logistica

Propuesto)

Proceso Actual ‘

Factores de Andlisis (\[o} Tiempo _ e
. . . Porcentaje de Participaci
Incidencia | (Minutos)

Valor Agregado al Cliente

Valor Agregado a la

—— 2 3.600 14%
Tiempo Muerto G 9.180 36%
Planificacion 1 180 1%
Movimiento 4 6.510 25%
Control 3 960 4%
Archivo 3 5.340 21%
Tiempo Total 19 25770 100%
Valor Agregado (Tiempo) 3600 14%

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gomez

El nimero de actividades que agregan valor la ghapauesta de planeacion

son 2, los mimos que equivalen a un 14% del totabdividades y seran
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identificados comaProcedimiento CON valor agregadoPor el otro lado,
existen 17 actividades que no agregan valor a dpaetle importacion y
logistica interna de productos, significando el 866éb total de actividades y

seran identificados conferocedimiento SIN valor agregado.

La eficiencia del proceso se ve reflejada de formdapendiente al eliminar el
proceso de comercializacion, las actividades de inmento seran mas
controladas y se realizara un seguimiento parardetar su eficiencia a los

operadores.

25770
25770 + 12810

Eficiencia del Proceso:

Eficiencia del Proceso: 66,8%

4.3.4Impacto Financiero Propuesta

Para poder medir el impacto financiero del procesipuesto se tomara la
estimacion de venta realizadas para AVASTIN de 1GOMW/IAL para el afio

2014, en relacién a la venta real realizada e B4 2

A continuacién la Tabla N° 36 muestra las unidadesAVASTIN 100MG
planificadas dentro de la estimacién de ventassyuaidades de venta o

devoluciones generadas en el transcurso del 2014.
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Tabla N° 36: Venta Planificada vs Venta Real /14

Periodo 2014 Planificado 2014 Real
ENE 470 (502)
FEB 533 646
MAR 714 (441)
ABR 684 1.785
MAY 868 528
JUN 1.129 463
JUL 969 494
AGO 1.258 435

SEP 1.141 461
OCT 1.045 (2.256)
NOV 2.730 1.171
DIC 1.373 484

12.913,96 3.268,90

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gomez

El proceso de compra a lo largo del 2014 fue pdragede lo planificado
generando que el proceso sea ineficiente, y perdida organizacion ya que

no se alcanzo lo planificado.

En el Grafico N° 22 se puede observar el compodatnien unidades a lo

largo del 2014, de la estimacion de venta plardfican relaciéon a la venta real.



141

Gréafico N° 22: Venta Planificada vs Venta Real /14
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Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gomez

En la Tabla N° 37 se realiza la valoracion de l@gdades de una estimacion de
ventas propuestas en relacion a la estimacion navactual, con la finalidad
de determinar el valor que la compafia puede acaak realizar una

estimacion de venta correcta y precisa.
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Tabla N° 37: Analisis de Rentabilidad Propuesta
DATOS DEL PRODUCTO

Conceptos Estimacion de Ventas Estimacion de Ventas Actual
Propuesta

UNIDADES 12914 3268,9
VENTA BRUTA $6.461.112,5 $ 1.635.496,05
DESCUENTO % 10% 5%
DESCUENTO VALOR $646.111,24 $81.774,8(
VENTA NETA $ 5.815.001,21

COSTO $ 3.508.464,6 $ 888.094,75
GASTOS OPEX $ 639.650,14 $ 170.909,34

RENTABILIDAD

DIFERENCIA

$ 1.666.886,#

$ 494.717,1ﬁ
$ 1.172.169,21

Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gomez

La variacion generada es de $ 1.172.169, la orgeidiz al utilizar el manual

de procedimiento propuesto podra alcanzar la eskimale ventas propuesta,

incrementando su rentabilidad y eficiencia.
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Gréafico N° 23: Variacion de Rentabilidad
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Fuente: (Dpto. Finanzas Roche Ecuador, 2014)
Elaborador por: Edwin Gomez



5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

El departamento de compras y logistica no poseproceso eficiente, y la
sociabilizacion del mismo se realiza mediante upresentacion grafica
(flujograma) en la cual no se pueden evidenciartsss etapas; ocasionando
gue los usuarios no puedan identificar sus respditsdes claramente dentro
de los procesos. Al no poseer una estructuraeefeino se pueden realizar

mediciones o uso de indicadores de cumplimiento.

La falta de comunicacion existente dentro de |tereintes departamentos de la
organizacion, ha ocasionado que durante el dekardal proceso de la
planeacion de la demanda no se contemplen todaariables que afectan las
ventas. La omision de variables genera una mdiaason de ventas a lo
largo del tiempo, ocasionando que existan altoslesvde devoluciones y falta

de producto para las instituciones publicas.

El control de las actividades tanto dentro de tarnexion de ventas, como de
la colocacion de la orden de compra o de la impinay logistica interna es
bajo. No existe un seguimiento o monitoreo sobrsenpeiio de los

operadores externos que trabajan en conjunto comgéaizacion.
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Los tiempos que existen dentro de las actividagépmbceso, estan causando
gue el proceso se prolongue y se convierta enagepo improductivo. De la
misma forma los operadores externos toman muchwptepara la realizacion
de las actividades de envi6é de producto, generegtdasos y no generan valor

agregado a la organizacion.

Existen muchas actividades que no generan valegado a la organizacion o
a los clientes, generando que Roche Ecuador pigralaentaja competitiva en
relacion a sus competidores. Una actividad queeriielgenerara valor a la
compafia es el Patient Flow, ya que se enfoca ecli@ite y en la

organizacion; pero el mismo no es elaborado amaliz@odas las variables del

mercado.

5.2 RECOMENDACIONES

Del diagnéstico y analisis realizado al procese@®pra de medicamentos de
Roche Ecuador, se establece que existe una cleesidad por una mejora al
proceso, para poder incrementar la productividafigiencia del proceso es

necesario la aplicacion del manual propuesto.

El manual de procedimientos propuesto propone epaesentacion grafica
mas sencilla y eficiente, evidenciando las tregpastadel proceso, con la
finalidad de que los usuarios identifiquen su respbilidad dentro del mismo
y puedan evidenciar la importancia de sus funcionBe la misma forma

ayudara a la toma de decisiones, a la elabora@@stiategias y a una mejor

administracion de los recursos.
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Con el objetivo de elaborar una estimaciéon de vientaas precisa y adecuada
a la realidad del mercado, se propone que se eutiic metodologia del
PATIENT FLOW, incluyendo dentro de la misma a los diferentes
departamentos de la organizacion. Inclusion deabi@s del mercado
ignoradas como por ejemplo la adherencia de pasemistatus del Cuadro
Nacional Basico de Medicamentos, Subastas Corpagaty Acuerdos o

Contratos con las instituciones de salud proyestpdoa el siguiente periodo.

El manual de procedimientos al departamento de @snplogistica de Roche
Ecuador, propone la implementacion de mayores a@stidentro de cada una
de las etapas. Dentro de la etapa de planeacigmopene la inclusion del
Leadership-team (Comité Corporativo) para la apigimadel valor final de la
estimacion de la venta y la estacionalidad de knrai Para los operadores
tanto de importaciones como de logistica se reguerimplementacion de

indicadores para medir su gestion y eficiencia.

Roche Ecuador deber ser el responsable del praesomercializacion por
medio de sus ejecutivos médico-acceso, y elimisiag gervicio brindado por el
operador logistico. Esta decisidbn propuesta demteo este trabajo de
investigacion generara un ahorro, al eliminar aed# la facturacién de cada
medicamento el fee del 6,50% entregado al operadorla funcion de

comercializacion.

Se establecera plazos de entrega de medicamentogsesiro centro de
distribucion regional, con la finalidad de optimizaregular su gestion, de la

misma forma que se realiza en otros paises dedzatiérica
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« Finalmente, es necesario que las diferentes gaergalicen una validacion de
informacion eficiente, evitando retrasar el procgssiempre enfocarlas hacia

la transformacion de vidas de los pacientes.



GLOSARIO

Affiliate Planning Excellence (APEX).-Plataforma digital desarrollado por Roche para
su uso dentro de las filiales a nivel global, cofinnalidad de ingresar sus proyecciones de

gastos y ventas.

Carriage and insurance paid (CIP).-El vendedor se hace cargo de todos los costes,
incluidos el transporte principal y el seguro, haquie la mercancia llegue al punto
convenido en el pais de destino. El riesgo sesfiexe al comprador en el momento de la
entrega de la mercancia al transportista dentrpaislde origen. Aunque el seguro lo ha

contratado el vendedor, el beneficiario del segsrel comprador.

Downsites.- Amenazas generadas dentro del mercado, debidogedsim de productos

competidores o regulaciones gubernamentales, etc.

Forecast.-Es un término usado para hacer referencia a lm&stin de ventas elaborada

por las organizaciones para un determinado peded@mpo.

Headcounts.-Puesto dentro de la organizacion registrado detgria ndmina de recursos

humanos.
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INCOTERM - Innternational COmmercial TERMs.-Son términos que reflejan las
normas de aceptacion voluntaria y responsabilidagiesptadas por las dos parte

compradora y vendedora, siendo condiciones degantte la mercancia y/o productos.

Orden de Compra.-Documento que contienes el detalle de cantidady vatal, nombre

del producto y fecha de entrega de productos.

Patient Flow.- Metodologia utilizada para la elaboracion de lamestion de ventas o
determinacion de mercado, tomando en cuenta uhdeta poblacion y aplicar filtros de

acuerdo a datos porcentuales nacionales y reggnale

Planner and Optimizer (APO).- Herramienta digital usada para planificar actidiel

tanto de operaciéon como de administracion.

Scope.-Listado de proveedores y clientes para una orgedizadelimitados por sus

funciones o caracteristicas especiales.

Supply Network Planning (SNP).-Es la plataforma digital por medio la cual se igest
el procesamiento de 6rdenes de compra con lososeds distribucidon regional y las

plantas de produccion.

Upsites.- Oportunidades presentadas dentro del mercado rédcimara la realizacién de

ventas.
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Anexo N° 1: Estimacién de ventas

Company and Destination Country: | Roche Quito

Measure:

Scaling: Sales (Tsd USD ), Price (Abs), Qty (Abs Pack)

#

ACTEMRA VIALS 200 MG/10 ML 1 (0579858)

ANEXATE AMPOULES 0.5 MG/5 ML 5 (1650971)

AVASTIN VIALS 100 MG/4 ML 1 (0571938)

AVASTIN VIALS 400 MG/16 ML 1 (0571946)

DILATREND TABLETS 25 MG 28 (0511153)

DILATREND TABLETS 6.25 MG 28 (0511080)

DORMICUM AMPOULES 15 MG/3 ML 5 (1395637)

DORMICUM AMPOULES 5 MG/5 ML 10 (1395661)

DORMICUM AMPOULES 50 MG/10 ML 5 (1396498)

ERIVEDGE CAPSULES (HARD) 150 MG 28 (0580163)
EUGLUCON TABLETS 5 MG 100 (0510181)

FUCICORT CREAM 2 % 15 G (0566888)

FUCIDIN CREAM 2 % 15 G (1394959)

FUCIDIN H CREAM 2 % 15 G (0568155)

MABTHERA VIALS 100 MG/10 ML 2 (1699326)

MABTHERA VIALS 1400 MG/11.7 ML 1 (0580191)

MABTHERA VIALS 500 MG/50 ML 1 (1699334)

MIRCERA PREFILLED SYRINGES 100 MCG/0.3 ML 1 (0572683)
MIRCERA PREFILLED SYRINGES 150 MCG/0.3 ML 1 (0572691)
MIRCERA PREFILLED SYRINGES 200 MCG/0.3 ML 1 (0572705)
MIRCERA PREFILLED SYRINGES 75 MCG/0.3 ML 1 (0574740)
NEORECORMON PREFILLED SYRINGES 2000 IU/0.3 ML 6 (0514896)
NEORECORMON PREFILLED SYRINGES 30000 IU/0.6 ML 1 (0565164)
NEUPOGEN PREFILLED SYRINGES 30 000 000 IU/0.5 ML 1 (1395734)
PERJETA VIALS 420 MG/14 ML 1 (0580111)

PROTOPIC OINTMENT 0.03 % 10 G (0573876)

PROTOPIC OINTMENT 0.1 % 10 G (0573892)

PULMOZYME AMPOULES 2.5 MG/2.5 ML 6 (1679279)
RIVOTRIL DROP SOLUTION 0.25 % 20 ML (1611399)
ROACCUTANE CAPSULES (SOFT) 10 MG 30 (1394177)
ROCALTROL CAPSULES (SOFT) 0.5 MCG 30 (1394983)
ROCEPHIN POWDER VIALS 1000 MG 1 (0550736)

TARCEVA F.C. TABLETS 100 MG 30 (0574112)

UROSIN TABLETS 300 MG 50 (0511781)

VALCYTE F.C. TABLETS 450 MG 60 (0552771)

XELODA F.C. TABLETS 500 MG 120 (1392190)

XENICAL CAPSULES (HARD) 120 MG 84 (1392484)
ZELBORAF F.C. TABLETS 240 MG 56 (0580162)
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Anexo N° 2: Informe de recepcién

' o F CERTIFICADO DE ANALISE (Roche)
P Nimero de Anélise : 23158815

Jescrigdo: DORMICUM 5MG 5ML 10 AMP (EQUADOR)
cedige: 10043151
Lote: RJO767

Data de Fabricagio:  2014-03-21
Data de Validade: 2018-03
Jata de Aprovacd@o: 20714-04-30

Zomentario:

-,_'#Icamas que o lote do produte acima descrito foi fabricado e analisade de acordo com oS requanmentos
sprovados pelas autondades sanitdnas e cumpre infegralments com as especificacdes e normas vigenies de
Boas Prdticas de Fabricagdo das aulanidades regulatdrias. A documentagdo correspondente enconira-6e nos
arquives da emprasa.

1 hereby ceriify that the above mfarmation is authentic and accwrate, This Batch of product has been fabricated
manufactured, including packaging and quality contral in full compliance with the GMP reguirements of the

Iocal Regulatory Authority and with the specifications in the Marketing Authorization of the imporing county.
The baich processing, packaging and analysts records ware reviewed and found fo be in compliancs with GMP.

Produtos Roche Quim. e Farm. S5.A.

ol i
Mt f@.

Tatiana Tsiomis Diaz Symonne Valle

Farmacéutica Responsavel Garantia de Oualidade
CRF-RJ n° 6242 CRF-R n® 5361
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/ CERTIFICADO DE ANALISE ( foche)

Numero de Analise : 23158815
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'{ CERTIFICADO DE ANALISE (Roche)

Mimero de Analise ;: 23158815
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Anexo N° 3: Orden de Compra SNP

Roche Ecuador S.A.

Aw. 10 a8 Agoate MIB-T18 v Nagignes Unidan

Guito « Ecandor «
Ermags

TEL {3020 300-8430
Fay 43m.838

Orden de Compra 4500308214

Facha dw Eminion B2.07. 2013

PROVEEDDR 3000ETID

PROVEEDOR PAGO IMPORTACIONES
NACIONES UNIDAS

QAETO

« » Ecuader

Aln: DTO. IMPORTACTONE §

E-Mail: marceia proano@roche. com
Tel: 22882000 Fan. 22882000

CONBIGHAR ¥ FACTURAR A

Aoche Ecuador 5.4
Av. 10 de Agosto NIG-230 y Macienes Unidas -
Ecuadaor | Ecusdor

Comprader Santisge Ounrrs [CONTADURER

E-ddail santi age guernafiroche com
Tel.: - Fax

gt -

TER MBI PAGEH

4% dias fecha lachura

Lugar de enttega; Roche Ecusdor 34,
Aw. 10 de Agostc NIG-ZI0 y Haciones - (1T7T11-06185)
L= 115

Htem 00010 Material
Descrpeidn
Facha de entrega
Entregar a
Cantidaa

Precio

Valor total
Impuesta

Item 00020 Material
Degcripoidn
Fecha de entrega
Entregar a
Canlidaq

Precio

Vakor tolal
Impuesto

ftem 00030 Waterial
Descripcidn
Facha de entréga
Entregar a
Cantidad

Pracia

Valor tolal:
Impuesia

Item 00040 Malerial
Dezcripcidn
Fecha de enirega
Entregar a
Canlidad

Pracio

Valor tolal
Impugsto

SUB TOTAL
IMPUESTO
TOTAL

Dolares

G207 2013

| QFICINAS ROCHE

» 81341552
CTOCILIZUMAR 200MGH10ML WA25204
) 02.07.2013

. OFICINAS ROCHE

' Kageyla Vial 100mgis m
© 02.07.2013
. OFICINAS ROCHE

= Heram
1 Gy
por 1 Il
0.00 % 0.00

CRituzimab 310, 78maoltevacizumad 3212 6mg

-  Meram
1 CIy
por 1 Ciu

0.00 % o.00

- Meram
iz Ciu
par 100 C/lU

0.00 % 000

- MWetam
210 Cru
por 100 CIU

0.00 % o.00



Anexo N° 4: Estimacién de Ventas

APEX
(Affiliate Planning EXcellence)

MIP = APEX = APEXCCM1 = Data Entry

m Company Code: 2162 Roche Quito Wersion: 431 T3 2014 Final Scaling factor for all values: 1

Cost center. (6071160000 BUILDING ... n A (SR Y Cost Elements: | Show All Values u Planning v'ear:

Allocate Costs from [September 2014 [ w] to [December 2015 || |ETED IR nE e

Copy/Paste:

No Data Available

@ Could not find any data to display. This might be due to the current selection of variable or filter values

Allocate FY 2013/431| Jan 2014 Feb 2014 Mar 2014 Apr2014 May 2014 Jun 2014 Jul 2014 Aug 2014 Sep 2014 Oct 2014 Nov 2014 Dec 2014 Total 2014

Cost center Cost Elements. 3 3 3 3 E 3 3 3 5 3 3 3 3 E
BUILDING UID  ALL COST ELEMENTS BPS (PLAN+DISPLAY) 93271 2,104 28,077 28,733 52111 27,383 22,457 26,935 29,125 31,344 31,344 45,044 43744 375,002
~ COST ELEMENTS TO BE PLANNED BPS -832M 2,104 28,077 29,733 52,111 27,883 22,457 26,935 29,125 31,344 31,344 486,044 48,744 375,902

P ENERGES -183 1,328 1,328 4,043 -801 1,350 991 969 3375 4,000 4,000 4,000 4,000 28,483

¥ Repairs & Maintenance 5835 2,791 2,732 7,160 3,574 3,028 3,008 2,792 4344 4,344 4344 4344 43 451

¥ Rent & Operating Lease Expenses -80, 147 22,958 22958 45,851 22958 22,958 22958 22,958 23,000 23,000 23,000 23,000 275,502

P INSURANCE 14,700 14,700

P Other Outside Services 4520 -4,520 17,400 12,880

¥ Loss on Disposal of Equipment 776 776 776

84T



