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Resumen
El objetivo de la tesis es analizar la transformacion de la gestién de compras a lo largo del
proceso de internacionalizacion de las empresas transnacionales de dispositivos médicos
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GLOSARIO

Catalogo en linea. Son sistemas de compras que utiliza la empresa a lo interno, donde se publican

los articulos y servicios que cualquier usuario dentro de la organizacion puede comprar.

Comprador Junior. Es la persona dentro del departamento de compras que ejecuta funciones de

abastecimiento cuya experiencia es menor a 5 afos.

Comprador Senior: Es la persona dentro del departamento de compras que ejecuta funciones de

abastecimiento a un nivel mas estratégico y cuya experiencia es mayor a 5 afios

EDI. Por sus siglas en espafiol: Intercambio electronico de datos. Es un método de intercambio
de datos entre negocios a través de lenguajes estandarizados para la facilitacion de la

comunicacion.

ERP. Por sus siglas en espafiol: Planificacion de recursos empresariales. Es un sistema informatico
que administra los recursos de la empresa. Estos sistemas tienen multiples médulos donde se

administran los inventarios, compras, recursos humanos, finanzas, entre otros.

MROs. Por sus siglas en espafiol: Mantenimiento, Reparacion y Revision. Es una clasificacion de
compras de aquellos insumos requeridos para el mantenimiento, revision y reparacion de las

maquinarias dentro de la empresa.

Productos directos. Clasificacion de compras de aquellas materias primas e insumos requeridos

en la manufactura del producto final.

Productos indirectos. Clasificacion de compras de aquellos insumos y servicios requeridos para

soportar la operacion de la empresa y que no tienen relacién con la manufactura del producto final.

Rotacién. Es un indicador que mide cuantas veces un producto sale del inventario y se reponen

sus existencias en un determinado periodo.



CAPITULO I. INTRODUCCION

1.1 Introduccién al estudio

Como parte de la globalizacion, las empresas se encuentran en una constante evaluacion
de su operacion buscando las mejores estrategias para competir en un mercado cada vez mas
complejo y exigente. Esto las ha llevado a involucrarse en un proceso de transformacion, alineado

con la internacionalizacion de las mismas, procurando operaciones mas eficientes y rentables.

Buscando un equilibrio entre no impactar el nivel de servicio al cliente y mantener una
operacion rentable, las empresas analizan a lo largo de su cadena de abastecimiento cuéles areas
pueden sufrir una transformacion que les permita alcanzar este objetivo. La decisién varia por
empresa, sin embargo una de las &reas con mayor potencial de optimizacién es la de compras, esto
es debido a que es donde se administra la mayor cantidad de recursos en la adquisicion de materias

primas e insumos para garantizar la operacion de la misma.

La estrategia de transformacion de compras varia entre empresa e industria considerando
elementos como la situacion de mercado, fuentes de abastecimiento e inclusive las regulaciones
del sector productivo. Un ejemplo de ello es la industria de dispositivos médicos, la cual es
altamente regulada, ya que sus productos seran utilizados en seres humanos por lo que los

estandares de calidad son muy elevados en comparacién a otras industrias.

Por lo anterior, es que esta tesis plantea el desarrollo de un analisis de la transformacion
del area de compras a lo largo del proceso de internacionalizacion de las empresas, especificamente
para aquellas transnacionales del sector médico ubicadas en Costa Rica. Este andlisis es de gran
relevancia, ya que les permitird a diversas entidades gubernamentales identificar posibles
oportunidades de inversién y encadenamientos productivos con empresas nacionales que podrian

convertirse en socios estratégicos del sector.

La presente tesis se fundamenta en una investigacion de tipo exploratoria, en la cual
mediante encuestas y entrevistas se analiza dicha transformacién de la gestién de compras a lo
largo del proceso de internacionalizacion. La tesis consta de cinco capitulos donde se abordan los
distintos topicos de la investigacion. El capitulo uno incluye los fundamentos teoricos de la

internacionalizacion y la gestion de compras, asi como los aspectos metodoldgicos. El segundo



capitulo describe el proceso de internacionalizacion llevado a cabo por las empresas del sector,
resaltando similitudes y diferencias del mismo asi como las particularidades de la industria y su

impacto en el proceso.

Por su parte, el tercer capitulo muestra la correlacion entre el proceso de
internacionalizacion y la evolucion del modelo de compras a través de las diversas etapas.
Seguidamente, el capitulo cuatro muestra un analisis de causas y efectos de la transformacion de
los modelos de compras desde un enfoque descentralizado a uno centralizado. Finalmente, el
capitulo cinco plantea una estrategia de encadenamientos productivos a través de desarrollo de
proveedores. Lo cual demuestra que los objetivos planteados fueron cumplidos de manera

satisfactoria.

1.2 Problema de Investigacién

Actualmente no existe en el mercado un estudio sobre cdmo ha sido el proceso de
transformacion de la gestion de compras de las empresas a lo largo de la internacionalizacion de
las mismas. Este andlisis es de gran relevancia tanto para identificar oportunidades de
encadenamientos productivos con pequefias y medianas empresas como para aquellas empresas

que estan por incursionar en dicho proceso.

Considerando el auge de Costa Rica como cluster de industria médica y el impacto
econdmico y social de éste en la economia costarricense, surge la necesidad de enfocar el estudio
en este sector, especificamente para aquellas empresas transnacionales que han invertido en plantas

de manufactura en el pais desde el afio 2000 y hasta el afio 2022.

Propiamente, para la industria de dispositivos médicos, la internacionalizaciéon vy
adaptacion de su gestion de compras es un proceso muy complejo, ya que esta delimitado por
regulaciones internacionales en materia de salud humana. Desde la seleccion de proveedores hasta
la definicion de paises para el establecimiento de operaciones, requiere de un analisis profundo en

términos de riesgo, rentabilidad y regulaciones.



1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo general

Analizar la transformacién de la gestion de compras a lo largo del proceso de
internacionalizacion de las empresas transnacionales de dispositivos médicos que se establecieron
en Costa Rica desde el afio 2000 hasta el 2022, mediante el uso de encuestas, entrevistas y el

analisis de las estadisticas de comercio exterior.

1.3.2 Objetivos especificos

= Describir el proceso de internacionalizacion utilizado por las empresas transnacionales de

dispositivos médicos identificando caracteristicas particulares de la industria.

= Indagar sobre el modelo de gestion de compras utilizado en cada etapa de la

internacionalizacion por las empresas transnacionales de dispositivos médicos.

= |dentificar las causas que llevaron a las empresas transnacionales de dispositivos médicos

a transformar su modelo de gestion de compras.

1.4 Hipotesis

Las empresas transnacionales de dispositivos médicos ubicados en Costa Rica han
evolucionado hacia un modelo de gestién de compras centralizado en la Gltima etapa de su proceso
de internacionalizacion como parte de una estrategia de optimizacion del abastecimiento de
materias primas e insumos para su proceso productivo con el objetivo de hacer mas eficientes sus

operaciones.

1.5 Justificacién del estudio

Los motivos que impulsaron la realizacion del trabajo surgen de la importancia que ha
tomado la industria médica en Costa Rica en los ultimos afios respecto a su rol generador de

empleos y al porcentaje de exportaciones respecto a otras industrias.



La industria de dispositivos médicos ha identificado a Costa Rica como un pais estratégico
en la region para internacionalizarse y establecer plantas de manufactura. La decision de
establecerse en el pais radica en elementos como su posicién geografica, formacion técnica,
especializacion del recurso humano, sostenibilidad, beneficios fiscales, como la exencién de
impuestos bajo el régimen de zona franca para la industria, de igual forma por la reciente
conformacién de un claster de dispositivos médicos mediante el cual las empresas del sector
pretenden desarrollar un clima de negocios beneficioso aprovechando la declaratoria de interés
publico y nacional de esta industria por parte del gobierno de la republica.

Costa Rica es el segundo mayor exportador de dispositivos médicos en América Latina y
El Caribe, después de México. Actualmente en el pais se ubican 6 de las 10 empresas mas
importantes del mundo de esta industria: Medtronic, Abbott, Stryker, Cardinal Health, Philips y
Baxter, cuyos productos van desde valvulas cardiacas hasta dispositivos quirtrgicos. Por otro lado,
la industria es de gran relevancia econdmica para el pais, ya que las exportaciones de este sector

representan el 36% del total y emplea a mas de 43,000 colaboradores (Marin, 2021).

Debido a la gran importancia del sector de dispositivos médicos para la economia
costarricense, surge la necesidad de analizar el proceso de transformacion de la gestion de compras
a lo largo del proceso de internacionalizacion de estas empresas hasta el establecimiento de sus
filiales en el pais, de tal forma que puedan ser identificadas oportunidades de encadenamientos

productivos con empresas nacionales y de esta manera potenciar su desarrollo.

1.6 Resultados esperados

Mediante los datos obtenidos a partir de las encuestas a las empresas y entrevistas a
organismos gubernamentales se espera obtener un analisis de la transformacion del area de
compras a lo largo del proceso de internacionalizacion de las empresas transnacionales del sector

médico que se establecieron en Costa Rica desde el afio 2000 hasta el 2022.
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1.7 Elementos de estudio

La presente investigacion se delimitd a aquellas empresas transnacionales de dispositivos

médicos que poseen una planta de manufactura en Costa Rica (ver cuadro 1), que representan un

total de 67 empresas ubicadas en la region central del pais (Gran Area Metropolitana) que abarca

cuatro provincias: San José, Alajuela, Cartago y Heredia. Parael estudio, participaron 41 de dichas

67 empresas es decir, el 61.1%.

Cuadro. 1. Ubicacion y origen de empresas transnacionales del sector médico ubicadas en

Empresa

Costa Rica

ORIGEN

Ubicacion en Costa Rica

(Provincia)
1 | Abbott Vascular Estados Unidos Alajuela
2 | Abbvie Estados Unidos Alajuela
3 | Advant Médical Irlanda Alajuela
4 | Align Technology Estados Unidos Heredia
5 | Allergan Estados Unidos Alajuela
6 | Apollo Endosurgery Estados Unidos Alajuela
7 | Atl Technology Estados Unidos Alajuela
8 | Baxter Healthcare Alemania Alajuela
9 | Bayer Médical Alemania Heredia
10 | Biomerics Estados Unidos Alajuela
11 | Boston Scientific Estados Unidos Alajuela
12 | Byte Estados Unidos Alajuela
13 | Cardinal Health Estados Unidos Alajuela
14 | Cirtec Médical Estados Unidos Alajuela
15 | Confluent Médical Estados Unidos Alajuela
16 | Applied Médical Precision Estados Unidos Alajuela
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17 | Coopersurgical Estados Unidos Alajuela
18 | Coopervision Estados Unidos Alajuela
19 | Creganna Médical Estados Unidos Alajuela
20 | De Royal Estados Unidos Alajuela
21 | Edwards Lifesciences Estados Unidos Cartago
22 | Essilor Estados Unidos Alajuela
23 | Pharma - Bio Serv Estados Unidos Alajuela
24 | Freudenberg Médical Alemania Alajuela
25 | Heraeus Médical Estados Unidos Alajuela
26 | Hologic Estados Unidos Alajuela
27 | Horizons Inl Estados Unidos Alajuela
28 | lcu Médical Estados Unidos Alajuela
29 | PolyOne - Avient Estados Unidos Heredia
30 | Implant Concierge Estados Unidos Alajuela
31 | Spectrum Plastics Group China Alajuela
32 | Coloplast Estados Unidos Alajuela
33 | Medtronic Estados Unidos Alajuela
34 | Tekni - plex/Natvar, Estados Unidos Alajuela
35 | Microport Orthopedics Estados Unidos Alajuela
36 | Microvention A Terumo Estados Unidos Alajuela
37 | Moog Médical Estados Unidos Alajuela
38 | TE Médical Estados Unidos Alajuela
39 | Nevro Estados Unidos Alajuela
40 | Oberg Industries Estados Unidos Alajuela
41 | Okay Industries Estados Unidos Alajuela
42 | Philips paises bajos Alajuela
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43 | Precision Coating Estados Unidos Alajuela
44 | Precision Concepts Estados Unidos Alajuela
45 | Proquinal Colombia Alajuela
46 | Resonetics Estados Unidos Alajuela
47 | Roche Estados Unidos San Jose
48 | Smc Ltd Estados Unidos Alajuela
49 | Smile Direct Estados Unidos Heredia
50 | Smith & Nephew Inglaterra Alajuela
51 | Smith Sterling Estados Unidos Alajuela
52 | Sterigenics Estados Unidos Alajuela
53 | Steris Estados Unidos Alajuela
54 | Stryker Estados Unidos Heredia
55 | Interwire médical Estados Unidos Alajuela
56 | Tegra Médical Estados Unidos Alajuela
57 | Theragenics Corporation Estados Unidos Alajuela
58 | Thermo Fisher Scientific Estados Unidos Alajuela
59 | Utitec Medical Estados Unidos Alajuela
60 | Viant Médical Estados Unidos Heredia
61 | Viax Dental Lab COLOMBIA Alajuela
62 | Wright Médical Estados Unidos Alajuela
63 | Nelipak Estados Unidos Alajuela
64 | International Precision Estados Unidos Alajuela
65 | Creganna Médical Estados Unidos Alajuela
66 | Visional Technology, Estados Unidos Alajuela
67 | Crx Lifesciences Estados Unidos Alajuela

Fuente: Elaboracion propia con datos de CINDE 2022.
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1.8 Limitaciones de la investigacion

La principal limitacion de la presente investigacion es la posibilidad de no obtener
respuesta en la encuesta que se desarrollara. Para solventar esta limitacion se realizard un analisis
propio usando como referencia la informacion publica de cada empresa identificada asi como
entrevistas con la Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica y la Agencia Costarricense de

Promocioén de Inversiones.

1.9 Metodologia

A los fines de analizar la transformacién de la gestion de compras a lo largo del proceso de
internacionalizacion de las empresas, se desarrollara una investigacion de tipo exploratoria
dividida en 3 fases. Primeramente, se examinaran las resefias historicas de las empresas
transnacionales de la industria médica ubicadas en Costa Rica con el fin de describir su proceso
de internacionalizacion y a través de una matriz de decisién poder clasificarlo en alguno de los dos

principales enfoques tedricos: el modelo acelerado o el modelo secuencial.

Posteriormente, mediante el uso de una encuesta ad hoc se obtendra informacién primaria
respecto al proceso de internacionalizacion y el modelo de gestion de compras llevado a cabo por
el objeto de estudio. De igual forma, esta herramienta permitira recolectar datos complementarios
de tipo cuantitativo para el fortalecimiento del analisis mediante herramientas de estadistica

descriptiva.

Finalmente, se desarrollaran entrevistas tanto con las empresas del estudio como con entes
publicos de relevancia para la investigacion, como la Promotora de Comercio Exterior, La Agencia
de Promocidn de Inversiones de Costa Rica y Asociacion de Empresas de Zonas Francas de Costa
Rica con el fin de identificar las causas que llevaron al objeto de estudio a transformar su modelo

de gestion de compras y posicionarse en Costa Rica.
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1.10 Marco Tebrico

La fundamentacion teodrica de la presente investigacion se basa en las teorias de
internacionalizacion de las empresas del autor Johanson y Vahlne, asi como en las teorias de
gestion de abastecimiento y compras del autor Van Weele. El origen de la internacionalizacion de
las empresas esta basado en la teorica clasica del comercio internacional que indica que los paises
procuran especializarse en la produccidn de bienes y servicios en los cuales tienen menores costos,
de tal forma que el comercio internacional se da como efecto de la especializacion (Cardozo, 2007)
de esta manera las empresas buscan la manera mas eficiente de involucrarse en la dindmica
econdmica internacional a través de maultiples estrategias de internacionalizacion que van desde

exportaciones hasta el establecimiento de filiales de produccidn en terceros paises.

La internacionalizacion es un proceso por el cual las empresas participan en la realidad de
la globalizacion, es decir proyectan sus operaciones a un entorno internacional. Tal y como lo
indica Araya (2009), este proceso es el resultado de la adopcion de una serie de estrategias en las
que se consideran tanto los recursos y capacidades de la empresa, como las oportunidades y

amenazas del entorno.

Las principales razones por las que una empresa decide internacionalizarse son: explotar
oportunidades comerciales en otros paises asi como los recursos y capacidades propios en los
diferentes paises, aprovechar ventajas de localizacion para las actividades productivas y en
términos de busqueda de recursos, reducir costes incluidos los de transaccion, encontrar un tamafio
minimo eficiente para competir en un mundo globalizado, seguir al cliente, actuando como
proveedores a nivel internacional, poder continuar compitiendo en una industria que se haya
globalizado (Osorio et &l, 2013).

El proceso de internacionalizacion de las empresas ha sido explicado desde varias
perspectivas teodricas tales como lo son el proceso secuencial y el enfoque de la
internacionalizacion acelerada. El enfoque secuencial sefiala que las empresas se internacionalizan
poco a poco, conforme van acumulando conocimientos sobre los mercados externos. De acuerdo
con el enfoque secuencial, el desarrollo de la actividad en el exterior tendria lugar a lo largo de
una serie de etapas sucesivas que representan un grado cada vez mayor de implicacion por parte

de la empresa en sus operaciones internacionales. Estas etapas son: 1%) actividades esporadicas o
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no regulares de exportacion; 2%) exportaciones a través de representantes independientes; 3?)
establecimiento de una sucursal comercial en el pais extranjero; 4%) establecimiento de unidades

productivas en el pais extranjero (Leiva, 2007).

Por su parte, el enfoque de la internacionalizacion acelerada se caracteriza por no seguir
un modelo gradual de desarrollo debido a multiples factores externos como el acceso a tecnologias
de informacion, integracion de mercados y apertura de fronteras en cuanto a inversion y comercio.
Este enfoque se origina por la constatacion de ciertos casos de internacionalizacion que rompieron
con el esquema secuencial y ha intentado ligar dichos procesos de internacionalizacion acelerada
con los cambios en el contexto mundial de los negocios, como son por ejemplo la disminucién de
los costos de transportes, el acceso a las tecnologias de informacidn y comunicacion, la integracion

de mercados y apertura de fronteras a la inversion y el comercio (Leiva, 2017).

Para alcanzar una efectiva internacionalizacion, segiin Pedrero (2014): “las empresas deben
realizar cinco pasos: primero la empresa se desarrolla en su mercado nacional, una vez que se ha
logrado establecer en su mercado puede llevar a cabo exportaciones irregulares, posteriormente
emplear agentes independientes, luego implantar filiales comerciales y como ultima etapa el

establecimiento de filiales productivas”.

A lo largo del proceso de internacionalizacion, las empresas adaptan sus funciones internas
para satisfacer las necesidades de crecimiento, siendo la gestion de compras una de ellas. Este es
el proceso mediante el cual la empresa busca fuentes de abastecimiento para adquirir las
mercancias y servicios requeridos para el desarrollo de la actividad o negocio al que se dedica.

Este proceso es llevado a cabo por un departamento especializado que define las politicas
y estrategias de suministro para garantizar los inventarios y fuentes éptimas (Escriva et al., 2014).
Este es un proceso clave dentro de la cadena de abastecimiento de una empresa, ya que es el que
garantiza la disponibilidad de insumos y servicios requeridos para el funcionamiento de la misma,

buscando un balance entre el costo, riesgo y valor de las operaciones.

De manera constante, el departamento de compras analiza el entorno del mercado para
definir estrategias que aporten valor a la operacion de la compafiia. Esto puede ir desde la
evaluacion y seleccion de proveedores hasta planes de reduccion de costos (Van Weele, 2018).
Uno de los elementos criticos que toma en consideracion el departamento de compras son las

fuentes de abastecimiento, esto quiere decir si un solo proveedor es capaz de satisfacer la necesidad
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0 si se requiere mas de uno. Lo anterior no solo esta alineado con la capacidad del proveedor de
satisfacer la demanda sino también de la ubicacion de la planta de produccion donde se requieren

los materiales.

Propiamente a traves de la estrategia de valor, el departamento de compras es responsable
de garantizar el suministro de insumos y servicios requeridos, de manera eficiente y planificada.
Para cumplir este objetivo, la gestion de compras incluye una serie de metas como lo son: mejorar
la competitividad de la organizacién, proporcionar un flujo sin interrupciones de materiales y
servicios para que la empresa opere con normalidad, mantener la inversion en inventarios y
pérdidas a un nivel minimo, mantener y mejorar la calidad, encontrar y desarrollar proveedores de
la mejor clase, estandarizar cuando sea posible los articulos, comprar los articulos y servicios al
costo mas bajo y lograr relaciones armoniosas y productivas tanto en lo interno como en lo externo

de la empresa (Johnson et al, 2012).

De acuerdo con Johnson et al. (2012), la funcidén de abastecimiento que desarrolla el
departamento de compras evoluciona y se transforma a medida que la tecnologia, la competencia
y el mercado asi lo requieran. Dicha evolucion incluye estrategias de administracion del riesgo,

sostenibilidad, crecimiento y contribucion efectiva al éxito organizacional.

Para explicar la transformacion de la gestién de compras a lo largo del ciclo de vida de una
empresa, Van Weele (2018) explica un modelo de desarrollo de compras y abastecimiento basado
en 6 etapas: orientacion transaccional, orientacion comercial, coordinacion de compras,

integracion interna, integracion externa e integracion de la cadena de valor.

De acuerdo con este modelo, los departamentos de compras inician con una orientacion
transaccional donde no hay una estrategia claray se acciona de manera reactiva ante una necesidad.
Posteriormente, la gestion toma una orientacion comercial donde ya se establece un equipo
especializado de compras, cuya estrategia base es la reduccion de costos. Luego, se da una
coordinacion de compras mediante la cual el departamento de compras tiene una estrategia
cooperativa entre equipos internos centralizando todo lo relacionado a abastecimiento dentro de la

organizacion (Van Weele, 2018).

De igual forma, el modelo propone que a mayor madurez en la cadena de abastecimiento
el departamento de compras se integra con otros departamentos internos para alinear su estrategia,

al igual que con entes externos como clientes y proveedores que le permitan una mejor gestién de
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los recursos. Finalmente, se da una integracion de la cadena de valor donde el departamento de
compras tiene control centralizado del abastecimiento y dirige su estrategia hacia optimizacion de

recursos a lo largo de todo el ciclo productivo (Van Weele, 2018).

La estructura de compras puede ser centralizada, descentralizada o en un modelo hibrido.
De acuerdo con Johnson et al. (2012), un modelo centralizado es aquel donde la autoridad y
responsabilidad de la mayoria de las funciones relacionadas con el suministro se asigna a una
organizacion central. Por el contrario, el modelo descentralizado es donde la autoridad y
responsabilidad se encuentra dispersa a través de la organizacion. Y en un modelo intermedio
conocido como combinado o hibrido la responsabilidad y autoridad es compartida entre una

organizacion central y las unidades de negocio o divisiones de la empresa.

Ariza (2004) considera que el modelo centralizado esté asociado con el control y eficiencia
de los recursos, mientras que la descentralizacion esta asociada con la agilidad. Para el autor, las
empresas apuestan por la centralizacion en momentos duros y hacia la descentralizacion cuando
requieren agilidad para gestionar una expansion. En otras palabras, la decision se toma a partir de
factores exdgenos (el entorno empresarial) méas que por factores enddgenos (las propias estructuras
del negocio y del mercado en que la empresa opera y que hacen que la gestion sea mas eficaz con

funciones centralizadas/descentralizadas independientemente de la coyuntura).

El modelo de gestion de compras no varia por sector o industria, en el que se desenvuelve
la empresa, sino por el tamafio de la misma. Los modelos centralizados e hibridos dan sentido en
estructuras de compras muy amplias donde las empresas tienen operaciones en diversos mercados
0 mas de una unidad de negocio (Castro, 2010). Tal es el caso de las empresas transnacionales de
industria médica las cuales de acuerdo con PROCOMER (2020), la Promotora de Comercio
Exterior de Costa Rica, son aquellas empresas globales dedicadas a la produccién y distribucion

de insumos requeridos para la atencion, tratamiento y cura de enfermedades en centros médicos.
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1.11 Marco Conceptual

Una empresa transnacional es aquella que desarrolla actividades comerciales en multiples
paises, las cuales varian de acuerdo con el nivel de experiencia de la empresa y con su tamafio.
Estas pueden ir desde el establecimiento de oficinas de ventas o plantas de produccion hasta

oficinas remotas para la gestion de procesos internos.

Las empresas transnacionales, por lo general, tienen una oficina corporativa, en el pais de
origen, desde donde se gestiona la estrategia global, unidades de negocio que son propiamente
divisiones que se dedican a la produccion o distribucion de determinados productos y finalmente
suelen contar con centros de servicios compartidos para la gestion de procesos operativos y

administrativos como lo son recursos humanos, finanzas, logistica y compras.

La gestion de compras es el area dentro de las empresas transnacionales que define la
estrategia de abastecimiento tanto de materias primas para la produccién como los servicios e
insumos requeridos para que la actividad comercial se desarrolle de manera satisfactoria. El
departamento de compras puede estar presente en cada unidad de negocio o inclusive a nivel

centralizado ya sea en el corporativo o en los centros de servicios compartidos.

Para facilitar la gestién de compras, las empresas segmentan sus productos y servicios en
categorias buscando especializacion. Por lo general, las compras estan clasificadas en dos grandes
areas: directos e indirectos. Los productos directos son aquellos que tienen relacién directa con la
fabricacion del producto final, por lo general se clasifican en materias primas y empaques. Por otro
lado, los productos indirectos son aquellos requeridos para el desarrollo de la actividad comercial

y se clasifican generalmente en: transporte, papeleria, insumos, entre otros.

La gestion de compras se desarrolla en dos grandes areas: la estratégica y la operativa. A
nivel estratégico se definen los planes de accion para garantizar el flujo continuo de insumos y
materias primas para garantizar el funcionamiento de la empresa a través de esfuerzos de
optimizacion de recursos y costos. Por su parto, a nivel operativo se gestionan las actividades
propias de abastecimiento como negociacion, colocacion de 6rdenes de compra y relacion con

proveedores.
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Los proveedores son aquellas empresas externas que tienen capacidad de suplir una
necesidad en términos de insumos, materias primas e incluso servicios. La relacién con los
proveedores es clave dentro de la gestién de compras, ya que se procura establecer relaciones

duraderas para minimizar el riesgo de abastecimiento y evitar retrasos en la produccion.

Por su parte, la produccion es el proceso mediante el cual las empresas transforman las
materias primas en un producto terminado que sera distribuido y comercializado. Para que las
empresas puedan satisfacer la necesidad del cliente final debe existir una planificacion entre la
produccion y la gestion de compras de tal forma que se garantice disponibilidad de materias primas

al momento de fabricar el producto final.

Propiamente, las transnacionales de la industria médica son aquellas que empresas que
tienen operaciones en mdltiples paises y cuyo fin es la fabricacion, venta o distribucion de
productos e insumos para la atencion médica de pacientes. En Costa Rica, esta industria tiene una
oferta de productos muy amplia que va desde productos farmacéuticos hasta productos

especializados como valvulas cardiacas e implantes artificiales para el cuerpo.
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CAPITULO II. PROCESO DE INTERNACIONALIZACION UTILIZADO POR LAS
EMPRESAS TRANSNACIONALES DE LA INDUSTRIA MEDICA EN COSTA RICA

En el presente capitulo se describe el proceso de internacionalizacion utilizado por las
empresas transnacionales de dispositivos médicos ubicadas en Costa Rica, las cuales optaron por
establecer operaciones de manufactura fuera de su pais de origen procurando de manera estratégica

una mayor eficiencia en sus operaciones.

Tal y como se puede observar en la figura 1, del 100% de las empresas que decidieron
establecerse en el pais un 6% es de origen Asiatico, propiamente de China, un 8% Europeo,
especificamente de Alemania, Irlanda, Reino Unido y Holanda, y un 86% de origen Americano,
que en su gran mayoria son de los Estados Unidos. Esta proporcion se puede explicar desde el
hecho de que en las tltimas dos décadas Costa Rica ha tenido una politica econémica de atraccion
de inversion extranjera directa con mayor enfoque en los Estados Unidos por su cercania con el
pais (Salazar, 2022).

Figura 1. Distribucién porcentual por origen de las empresas de dispositivos médicos

ubicadas en Costa Rica

B America M Europa M Asia

Fuente: Elaboracion propia basado en datos de resefias historicas de las empresas de estudio.
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2.1 Enfoque de internacionalizacion

Respecto al proceso de internacionalizacion de las empresas transnacionales de la industria
médica ubicada en Costa Rica, este empez6 mayormente a través de fusiones y adquisiciones entre
empresas del sector buscando una mayor diversificacion de productos y una cuota de mercado mas
alta. Se puede citar el ejemplo de la transnacional Boston Scientific quien en 1979 nace gracias a
la adquisicion de la empresa Medi-Tech por parte de un inversionista y posteriormente debido a la
situacion de mercado, se extiende de manera intensiva a lo largo del mundo aprovechando las

economias de escala.

Otro ejemplo es la compafiia Thermo Fisher Scientific que nace en 2006 por la fusién de
las empresas Thermo Electron y Fisher Scientific lo que le permitio catalogarse como la empresa
lider en los mercados de equipos de pruebas genéticas y de laboratorio de precision. Esta estrategia
de internacionalizacion les permite a las empresas crecer de manera exponencial en un tiempo muy

corto aprovechandose de empresas ya establecidas y con experiencia en el mercado.

El afio de fundacion de las empresas analizadas varia desde 1880 hasta el 2010. En este
rango de 130 afios, diversas empresas se fusionaron y otras nacieron para satisfacer la demanda
tanto de dispositivos médicos como de productos y servicios para la misma industria. Un ejemplo
de ello es la transnacional Proquinal quien perteneciendo a la industria textil incursion6 en la
fabricacion de telas y trajes de bioseguridad para empresas de manufactura de la industria médica
(Spradling Group, 2022).

A partir de la revision de las resefas histdricas de las empresas transnacionales del sector
médico ubicadas en Costa Rica y con apoyo de una matriz de seleccion (Ver anexo 1), se evaluaron
6 métodos de internacionalizacion asi como las particulares de los principales enfoques teoricos,
obteniendo como resultado el proceso de internacionalizacién llevado a cabo por estas empresas;

el cual es explicado desde el enfoque tedrico de la internacionalizacion acelerada.

Tal y como puede observarse en la figura 2, las empresas del estudio se internacionalizaron
de manera espontanea a partir de elementos externos como lo son las fusiones, adquisiciones y por
la exigencia del mercado. De igual forma, mediante la revision bibliografica de las resefias
histdricas se obtiene que no existié un proceso gradual de internacionalizacion, por el contrario

debido a la globalizacién y a los avances tecnoldgicos las empresas se han fusionado o han nacido
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para de manera acelerada para satisfacer la necesidad del mercado sin seguir un patrén como lo

establece el enfoque secuencial de la internacionalizacion.

Figura 2. Método y enfoque de internacionalizacion llevado a cobrado por las empresas del

estudio

Enfoque Acelerado

Enfoque Secuencial

Alianzas estrategicas

Centros de servicios compartidos
Filiales de produccion

Filiales de ventas
Licencias/Franquicias

Exportaciones

o

10 20 30 40 50 60 70 80

Fuente: Elaboracion propia con datos de las resefias histéricas de las empresas de estudio.

Tal y como lo explica Burgos (2013) los cambios acelerados en la economia mundial estan
creando una intensa competencia en el mercado para que las empresas puedan seguir siendo
competitivas. Esto ha llevado a diferentes industrias a internacionalizarse rompiendo los
paradigmas de un proceso secuencial donde la empresa primeramente hacia exportaciones
esporadicas y en etapas mas avanzadas exploran el establecimiento de filiales de manufactura o

ventas en terceros pal'ses.

De igual forma, las empresas transnacionales del sector médico que decidieron ubicarse en
Costa Rica como parte de su proceso de internacionalizacion, a partir del afio 2000, no siguieron

un proceso secuencial debido al dinamismo de la demanda de productos médicos en la
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reconstruccion del mundo moderno luego de la segunda guerra mundial, al igual que por la apertura

de mercados y el auge de las tecnologias de comunicacion e informacion.

Todas las empresas analizadas tienen en comun que mantienen sus oficinas corporativas
en los paises donde fueron fundadas convirtiendo a Costa Rica en una unidad de negocio de estas
organizaciones. De una manera espontanea, tal y como lo explica el enfoque tedrico, las empresas
exportan sus productos a maultiples paises conforme la demanda de sus clientes, llevandolas a
alinear sus operaciones de manera estratégica para poder satisfacer el mercado. El resultado de
dicha estrategia fue ampliar sus operaciones en otros paises procurando una mayor eficiencia y
cercania con los clientes finales, siendo un ejemplo Costa Rica donde se han ubicado 68 empresas

del sector.

Propiamente el proceso de internacionalizacion de las empresas del sector médico no solo
se limitd al establecimiento de filiales de produccion y ventas en terceros paises, sino que fue mas
allay alcanzo el maximo nivel en el momento que internacionalizaron sus operaciones de servicios

a través de los centros globales de excelencia.

Lo que a inicios de la década del 2010 se llamaban centros de servicios compartidos se
convirtieron en la actualidad en los centros globales de excelencia donde estas empresas gestionan
no solo los procesos operativos sino también procesos estratégicos que generan valor agregado a

la operacion de la empresa gracias a la especializacion.

La especializacion vino a cambiar el enfoque de negocio de las empresas quienes
empezaron a centralizar operaciones estratégicas en estos centros de excelencia para aprovechar
la experiencia y conocimiento de un equipo técnico en la toma critica de decisiones. Por ejemplo,
estas empresas migraron de centros de servicios compartidos donde se brindaban servicios de poco
valor como soporte técnico, facturacion y migraron a centros de excelencia especializados en areas

criticas como compras, planificacion, finanzas e inclusive recursos humanos.

El grado de internacionalizacién de estas empresas es tal, que de manera estratégica
fortalecen operaciones en los paises donde han obtenido resultados sobresalientes. Un ejemplo de
ello es la empresa Thermo Fisher Scientific quien en el 2021 anuncio la creacion de un centro de
excelencia para compras, adicional a su planta de manufactura de dispositivos médicos con la que
ya cuenta en Costa Rica (COMEX, 2022).
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La internacionalizacion de las empresas de la industria médica es un proceso continuo y
adaptable que va a surgir de acuerdo con las necesidades tanto del mercado como del negocio. Las
empresas no solo estan trasladando sus operaciones productivas a terceros paises sino también
servicios estratégicos basados en eficientar sus operaciones. Uno de los principales destinos de

estas empresas en la region latinoamericana ha sido Costa Rica.

2.2 Costa Rica como destino en el proceso de internacionalizacion

Analizando a Costa Rica como destino de dichas empresas en su proceso de
internacionalizacion, se obtiene que la mayoria ingreso al pais a partir del afio 2000. Esto tiene una
relacion directa con el establecimiento de una politica econdmica basada en la atraccion de
inversion extranjera directa por parte del gobierno de la republica a inicios de la década de los
ochenta, esta politica procuraba un cambio en el modelo productivo del pais, pasando de un
enfoque agricola a uno industrial a través de la creacion de incentivos fiscales y mecanismos de

promocion del pais a nivel internacional

Propiamente en el afio 1982 se crea, bajo Ley de la Republica, La Agencia Costarricense
de Promocion de Inversiones, CINDE, como una organizacion privada y sin fines de lucro con el
fin de asesorar y guiar a empresas transnacionales a ubicarse en el pais procurando convertir a
Costa Rica en un socio estratégico que les permitiera aumentar la productividad de manera
sostenible (CINDE, 2022).

En la misma época, inicia la discusion de un proyecto de Ley para crear un régimen de
zonas francas que le diera no solo seguridad juridica a las empresas transnacionales que decidiesen
invertir en el pais, sino que brindarles una serie de incentivos y beneficios para atraer inversion
extranjera directa, sin embargo es hasta el afio 1990 cuando la ley es firmada y entra en vigor. En
1998 se marca un hito en la historia de la inversion extranjera directa en Costa Rica con el
establecimiento de la transnacional Intel cuya inversion sirvio de sefial a otras empresas
trasnacionales sobre la viabilidad de establecer operaciones en el pais, incluso de industria médica
(Monge, 2017).
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En el afio 1987 ingresa al pais la primera transnacional del sector médico, laempresa Baxter
estableciendo en Costa Rica una planta de manufactura dedicada a producir sets intravenosos
descartables. Conforme pasaban los afios, la empresa aumentaba su presencia en el pais
transfiriendo lineas de produccién de otras regionales de Latinoamérica (Como Puerto Rico y

Republica Dominicana) a Costa Rica (Salazar, 2022).

Maés adelante, y siendo uno de los elementos con mayor peso en fortalecimiento de la
atraccion de inversion extranjera directa, el pais inicia una politica econdmica de apertura
internacional basada en el establecimiento de tratados de libre comercio. Actualmente el pais tiene
este tipo de acuerdos comerciales con los siguientes paises: México, Centroamérica, Estados
Unidos, Chile, Perq, Unién Europea, Corea del Sur, Singapur, Republica Dominicana, Reino
Unido, China, Canad4 y la Comunidad del Caribe, CARICOM (COMEX, 2023).

En el afio 2003 con el inicio del lanzamiento oficial de las negociaciones del tratado de
libre comercio entre Centroamérica y los Estados Unidos (CAFTA), muchas empresas
estadounidenses pusieron a Costa Rica como potencial destino de inversion y fue en el 2004

cuando las empresas del sector médico decidieron internacionalizarse en el pais.

El CAFTA no solo pretendia un trato preferencial arancelario en diversos productos, como
los de la industria médica, sino que también buscaba establecer estabilidad juridica a cualquier
empresa estadounidense que quisiera establecerse en el pais. Aun cuando la entrada en vigor del
tratado tardd6 mas tiempo de lo planeado, las empresas ya tenian seguridad e iniciaron el

establecimiento de operaciones en el pais.

Desde el afio 2004 y hasta la actualidad, las empresas transnacionales de la industria médica
han colocado a Costa Rica como un destino potencial para internacionalizarse, ya sea mediante la
apertura de una planta de produccion o hasta el establecimiento de centros de excelencia. Tal y
como se puede observar en la figura 3, las empresas que ya se ubican en el pais lo han hecho

principalmente por la estabilidad econdmica y politica del pais y por la mano de obra calificada.
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Figura 3. Razones por las que las empresas del sector médico se internacionalizan en Costa

Rica
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Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta.

Lo anterior ha llevado a Costa Rica a convertirse en un cllster de empresas de la industria
médica posicionando al pais como el segundo exportador en América Latina, después de México,
de dispositivos médicos. Actualmente, las exportaciones del sector representan el 36% de las
exportaciones totales del pais alcanzando una cifra de 5.200 millones de ddlares; por otro lado esta
industria genera 43,637 empleos formales (CINDE, 2022).

Tal y como lo indica Rivera (2022) una de las claves en el éxito de la politica de atraccion
de inversion extranjera directa por parte de Costa Rica ha sido su estabilidad econdémica y politica.
Desde el afio 1949, con la abolicion del ejército, las politicas publicas de Costa Rica han estado

alineadas a estos dos ejes.

Costa Rica ha sufrido una serie de transformaciones estructurales que le ha llevado a tener

una estabilidad en sus principales indicadores macroecondémicos, siendo el principal la
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transformacion del sistema productivo nacional desde un enfoque agricola a uno de tecnologias

especializadas (Ramirez, 2022).

Por otro lado, Costa Rica ha mantenido politicas publicas alineadas a la proteccion de la
propiedad privada, la facilitacién del libre comercio y al fortalecimiento de la educacion.
Actualmente, Costa Rica ocupa la posicién numero 9 de los paises de Latinoamérica que mayor

invierten en educacion respecto a su Producto Interno Bruto (Bermudez, 2022).

A pesar del crecimiento exponencial de la industria médica en Costa Rica, la oferta
académica especializada aun es baja. Respecto a este tema, actualmente se ofrecen una tecnicatura
en administracion de proyectos de industria médica y una maestria en dispositivos médicos. La
mayor parte de la formacion técnica requerida esta siendo facilitada por las propias empresas del

sector que se internacionalizaron en el pais (Ramirez, 2022).

2.3 Post Internacionalizacion en Costa Rica.

Costa Rica se ha convertido en uno de los paises con mayor potencial en la region
latinoamericana para que las empresas del sector médico se internacionalicen, actualmente ya hay
instaladas 70 empresas del sector y de acuerdo con la Agencia Costarricense de Promocion de

Inversiones, en los prédximos afios nuevas empresas ingresaran al pais.

Un elemento de gran relevancia a considerar es que una vez que las empresas
transnacionales de dispositivos médicos han decidido internacionalizarse en Costa Rica, han
dejado de evaluar otros paises de la region como destinos para una potencial expansion. Por el
contrario, han decidido ampliar sus operaciones y migrar nuevos procesos y Servicios a sus

operaciones en el pais.

Tal y como lo muestra la figura 4, el 60% de las empresas estudiadas tienen planes en el
corto plazo de expandir sus operaciones en Costa Rica. De acuerdo con Acufia (2022) la decision
de expandir las operaciones en Costa Rica por parte de las empresas transnacionales de industria
médica ubicadas ya en el pais radica en los excelentes resultados obtenidos en los Gltimos afios y

al clima de negocios que les permite a estas empresas crecer y maximizar sus beneficios.
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Por otro lado, un 28% de las empresas encuestadas considera expandir sus operaciones en
el largo plazo alineado con el plan de crecimiento de la organizacion y la necesidad del mercado.
Por el contrario, un 12% de las empresas no tiene planes de expansion debido a que aun cuenta
con holgura suficiente en su capacidad actual para atender la demanda en el largo plazo.

Figura 4. Intencion de expandir las operaciones en Costa Rica por parte de las empresas

encuestadas

= Si = Talvezenellargoplazo = No

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta.

Hay multiples ejemplos de transnacionales del sector que han decidido ampliar sus
operaciones en el pais, tal es el caso de la empresa Edwards Lifesciences quien en 2017 anuncid
la expansion de su planta de manufactura. De igual forma, en el 2021 la empresa Viant informé
sobre la finalizacion de la expansion de su operacidn productiva en el pais (COMEX, 2021).

Tal y como se puede observar en la figura 5, los planes de expansion, por parte de las
empresas transnacionales del sector médico ubicadas en Costa Rica, principalmente tienen relacion
con el area manufactura cuyo nivel de inversion es mayor que cualquier otra area de la

organizacion.
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Figura 5. Intencion de expandir las operaciones en Costa Rica por parte de las empresas

encuestadas a nivel de area interna.
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Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la encuesta.

El nivel de expansion de las operaciones de las empresas del sector médico en Costa Rica
es tal, que hay empresas que ya inauguraron inclusive su tercera o cuarta expansion lo que
demuestra la confianza de estas empresas en el pais y los resultados sobresalientes que han

obtenido, tal es el caso de las trasnacionales Medtronic y Confluent Medical.

Propiamente para el caso de la compafiia Medtronic, esta inaugur6 su tercer médulo de
manufactura en un edificio de 5000 metros cuadrados. Esta es la mayor ampliacion de la empresa
desde su fundacion en el 2015, con una inversion de US$65 millones de dolares. Gracias a esta
expansion, actualmente Medtronic es el mayor empleador de mecénicos de precision en Costa Rica
(Revista Summa, 2022).

Por otro lado, la empresa Medtronic continta con sus planes de expansién hasta el afio
2025 mediante el cual sera capaz de incrementar un 9% la produccion unitaria, que actualmente
representa un total de 7.1 millones de unidades correspondientes a 923 productos diferentes que
van desde dispositivos cardiacos, robdtica quirdrgica, bombas de insulina, herramientas
quirurgicas y dispositivos para cirugias de columna como tornillos, arandelas y conectores (Revista
Summa, 2022).
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Al igual que Medtronic, la transnacional Confluent Medical decidio fortalecer sus
operaciones en el pais y en el 2022 inaugurd su cuarta etapa de expansion de mas de 6000 metros
cuadrados. Estas instalaciones son utilizadas para el procesamiento de componentes de Nitinol y
produccion de catéteres complejos (Gente Coyol, 2022).

Desde su establecimiento en el pais en el afio 2010, la empresa Confluent Medical ha
fortalecido de manera gradual sus operaciones debido a los resultados obtenidos y al personal
altamente calificado que ofrece el pais lo que la ha permitido alcanzar unas ventas proyectadas
para el 2022 de US$100 millones de dolares. La empresa actualmente emplea a 1.000

colaboradores y espera un crecimiento del 50% en los préximos 2 afios (Gente Coyol, 2022).

Otro ejemplo es la empresa Resonetics quien desarrollara su segunda planta de produccion
en Costa Rica, con una capacidad de 4000 metros cuadrados. De acuerdo con la empresa, su
operacion en el pais se ha convertido en la planta mas productiva respecto a sus 10 fabricas a nivel
mundial lo cual tiene una relacion directa con el talento humano y la calidad del mismo (Marin,
2022).

Tal y como puede ser observado en la figura 6, el resultado de las nuevas transnacionales
que deciden internacionalizarse en Costa Rica y de aquellas ya establecidas que expanden sus
operaciones es un aumento en las exportaciones del sector de un 13% anual y de acuerdo con datos
del Ministerio de Comercio Exterior al cierre del 2022 las exportaciones del sector alcanzaron los
5,500 millones de Dolares (COMEX, 2022).

De igual forma, el crecimiento exponencial en las exportaciones de las empresas
transnacionales del sector médico ubicadas en Costa Rica tiene una repercusion directa en el
empleo. Mientras que en el afio 2000 se empleaban a 1500 personas, ya para el 2009 el nimero
era de 7720 colaboradores y actualmente ha alcanzado cerca del 25% de los empleados directos
(Salazar, 2022).
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Figura 6. Crecimiento de las exportaciones y empleo de la industria médica en Costa Rica
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Comex y Salazar (2022).

2.4 Perfil de las empresas internacionalizadas en Costa Rica

Las empresas de la industria médica que decidieron internacionalizar parte de sus
operaciones de manufactura a Costa Rica tienen en comudn que fabrican en el pais entre 1 y 10
articulos del total del catdlogo que estas ofrecen al mercado internacional. Siendo los principales
productos manufacturados en el pais: catéteres, valvulas cardiacas, dispositivos quirtrgicos,

implantes y lentes de contacto.

De acuerdo con Acufia (2022), la decision de qué productos fabricar en cada pais depende
de la estrategia de la empresa en cuanto a acceso de materias primas, ubicacién de sus clientes,
costos y grado de complejidad del producto en cuestién. Propiamente para el caso de Costa Rica
la especializacion en la industria, los incentivos fiscales a través de zonas francas y la estabilidad
econdmica y politica influyen en las empresas del sector para que decidan manufacturar en el pais
productos de alta complejidad.
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A nivel de destinos de exportacion de los productos fabricados en Costa Rica, tal y como
lo muestra la figura 7, el 80% de las exportaciones estan siendo dirigidas hacia Estados Unidos y
el 34% hacia Europa. Lo anterior tiene relacion con la cercania del pais con Estados Unidos, la
existencia de acuerdos comerciales con ambos destinos y la oferta de rutas logisticas para el
transporte de mercancias entre ambas regiones. De igual forma es importante recalcar que la
estrategia de ventas de estas empresas en su mayoria a través de distribuidores por lo que exportan
directamente a centros de distribucion ubicados en estos paises desde donde se gestionan las ventas
a todos los centros medicos alrededor del mundo.

Figura 7. Principales destinos de exportacion de los productos manufacturados por la

industria médica en Costa Rica.
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Fuente: Elaboracidn propia con datos obtenidos de la encuesta.

Por el contrario, a nivel de insumos y materias primas para la fabricacion de los productos,
tal y como se puede observar en la figura 8, el principal origen es China, seguido de Europa. Lo
anterior tiene relacion con las particularidades de las materias primas y la ubicaciéon de los

principales proveedores en el mundo de materias primas para el sector médico.
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Figura 8. Principales origenes de importacion de los productos manufacturados por la

industria médica en Costa Rica.
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Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la encuesta.

Aun cuando elementos como la estabilidad econémica y politica y la mano de obra
calificada de Costa Rica son elementos cruciales en la decision de internacionalizarse en el pais
por parte de las empresas de la industria médica, estas buscan un balance estratégico entre esos

elementos y la productividad de la empresa.

Elementos como costos de transporte, red logistica, acceso a acuerdos comerciales y
economias de escala tienen un impacto directo en la productividad de la empresa y por lo tanto se
convierten en factores criticos en la toma de decisiones de internacionalizarse. Propiamente en
cuéles productos manufacturar en cada unidad de negocio y pais en las que la empresa actualmente

opera o tiene planeado ingresar.

La ubicacion de las fuentes de materias primas y la ubicacién de los clientes finales o
centros de distribucion son elementos fundamentales en la internacionalizacién de las empresas,
ya que la distancia se convierte en un costo directo al producto que no genera valor al mismo y por
lo tanto las empresas buscan como minimizarlo. Tal y como se puede observar en la figura 9, el

51% de las empresas analizadas considera que efectivamente existe una relacion directa entre la
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ubicacion de los proveedores y clientes con el hecho de que la empresa decidiera establecer una

planta de manufactura en el pais.

Figura 9. Relacion entre ubicacion de proveedores y clientes con el destino de

internacionalizacion

m Existe una relacién

= No existe una relacién

Fuente: Elaboracidn propia con datos obtenidos de la encuesta.

2.5 Costa Rica como proveedor mundial de industria médica

Desde el afio 1990, Costa Rica ha dirigido su politica econémica en la atraccion de
Inversion Extranjera Directa logrando el establecimiento de un cluster de industria médica en el
pais, que mas alla de tener un impacto econdmico en términos de exportaciones y empleos genera

visibilidad del pais como proveedor estratégico del sector.

La oferta de dispositivos médicos, que se manufacturan en Costa Rica, es promocionada
en las ferias internacionales méas grandes del mundo, donde médicos especialistas en multiples
areas se informan sobre las tendencias en las tecnologias del sector y gestionan la compra de estos
productos para los hospitales y centros de investigacion que representan.
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Una de las ferias internacionales mas importantes para el sector médico es la MD&M West.
Esta feria reine a 1900 proveedores del sector, donde muestran los ultimos avances tecnologicos
en soluciones para la industria médica, incluyendo dispositivos varios, materias primas,

automatizacion, entre otros (Salazar, 2022).

De acuerdo con el Gerente General de la Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica,
el pais ya cuenta con una industria médica consolidada y el hecho de participar en ferias como la
MD&M permite mostrarle al mundo la calidad de los proveedores que ofrece Costa Rica en
términos de eficiencia logistica, trazabilidad, calidad, entregas justo a tiempo, calidad e invasion.

Una de las principales caracteristicas de Costa Rica como proveedor mundial de la industria
médica es la sofisticacion de los productos. Actualmente la oferta del sector se clasifica en 4 areas,
que van desde articulos de un solo uso a equipos especializados para el diagndstico de
enfermedades. Tal y como se puede observar en la figura 10, el sector médico costarricense ha
mostrado un crecimiento exponencial en las exportaciones a nivel de categorias de sofisticacion
como desechables, instrumentos médicos y dispositivos terapéuticos y la incursion del sector en el

2015 de equipo mas especializado como lo es el de diagnostico.

Figura 10. Exportaciones de dispositivos médicos por nivel de sofisticacion
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Fuente: Salazar (2022).
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El resultado de las politicas de atraccion y facilitacion de la Inversion Extranjera Directa
para empresas del sector medico es el establecimiento de Costa Rica como un cllster de
manufactura de dispositivos médicos sofisticados de alta calidad y como un proveedor clave de
producto terminado en las cadenas de abastecimiento del sector, especialmente para Estados

Unidos y Europa.

De igual forma, el hecho de que Costa Rica sea un proveedor mundial para la industria
médica, incentiva a que otras empresas decidan internacionalizarse en el pais y a las existentes a
fortalecer sus operaciones y aprovechar los beneficios que le ofrece Costa Rica dentro de su cadena
de valor. A nivel de pais, tanto la inversion en plantas de manufactura como de centros de servicio
tienen un impacto directo en el dinamismo de la economia (ver figura 11) que se convierte en

bienestar en términos de empleo y balanza comercial.

Figura 11. Dinamismo del sector médico en terminos de empleo y compariias
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Fuente: CINDE, 2023
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CAPITULO I1I. GESTION DE COMPRAS EN EL PROCESO DE
INTERNACIONALIZACION

En el presente capitulo se analiza la gestion de compras de las empresas transnacionales de
la industria médica, que en su proceso de internacionalizacion abrieron operaciones en Costa Rica.
Para el desarrollo de dicho analisis es de gran relevancia caracterizar a estas empresas y entender

el rol de su operacion en Costa Rica dentro de la estructura global de la misma.

3.1 Perfil de productos

Las empresas de la industria médica ubicadas en Costa Rica, que formaron parte de la
presente investigacion, tienen en comun que son empresas globales que decidieron
internacionalizar en el pais la manufactura de dispositivos médicos muy especificos para su

posterior exportacion a centros médicos a lo largo del mundo.

La oferta de productos es muy amplia y es segmentada en 16 areas, conforme la finalidad
del producto y su importancia dentro de la cadena de valor del sector. Tal y como se resume en el
cuadro 2, las categorias van desde productos elaborados para estética, hasta productos muy

especificos como catéteres e inclusive valvulas cardiacas.

Cuadro 2. Productos por segmentos de la industria médica en Costa Rica

Segmento Principales productos

1. Cardiovascular Catéteres, stents, valvulas de corazédn bioldgicas,
catéteres para cirugias cardiovasculares y
pulmonares, mascaras de apneas, medias de
compresion, aparatos de dialisis.

2. Neuro endovascular Bobinas y micro dispositivos para procedimientos
neurovasculares
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3. Endoscopia Catéteres, introductores y dispositivos para
endoscopia, bombas gastricas para tratamiento y
cirugia bariatrica

4. Ostomia Bolsas de ostomia

5. Sistemas de administracion de Sets de administracion intravenosa Bombas de

medicamentos infusién Dispositivos de la linea enteral
6. Opticos Lentes de contacto, marcos de anteojos
7. Fabricantes de componentes y Inyeccion, polimeros, cables, valvulas, equipos laser

procesos por contrato

8. Dental Implantes dentales, disefio de alineadores dentales,
plataforma de software para dentistas y cirugias
dentales

9. Neuromodulacién Disefio, prototipos, pruebas de dispositivos.

Mejoramiento de productos

10. Ortopedia/ medicina deportiva | Dispositivos ortopédicos, disefio 3D de implantes y
accesorios ortopédicos, componentes metalicos para
implantes de columna

11. Radiologia Sets de radiologia, dispositivos de contraste
12. Esterilizacién Esterilizacion

13. Dispositivos quirdrgicos Dispositivos quirargicos

14. Salud Femenina Dispositivos de salud femenina

15. Estética Implantes de seno

16. Equipo de proteccion médica | Material de tapiceria para muebles de hospital

Fuente: CINDE 2023

La complejidad y la variedad de los productos manufacturados en Costa Rica tienen un
impacto directo en la organizacién de la gestion de compras de las compafiias, considerando que
se requieren materias primas muy especificas para cada producto. El acceso a dichas materias
primas va a definir la operacion del departamento de compras en términos de seleccion de

proveedores, categorizacion e inclusive la ubicacién del departamento de compras.
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3.2 Estructura organizacional

La estructura organizacional del departamento de compras varia segun cada empresa. Sin
embargo analizando sus similitudes, se obtiene una estructura muy semejante a la representada en
la figura 12 donde cada unidad de negocio gestiona sus compras de manera centralizada a través

de una oficina remota.

Propiamente dentro del departamento de compras, existe una funcion de gerencia que lidera
la operacion respondiendo de manera directa a la direccion global de compras, desde donde se
establece la estrategia de abastecimiento. Por otro lado, por debajo de la gerencia de compras del
departamento hay compradores senior quienes lideran categorias de compras independientes con

el soporte de compradores junior.

Figura 12. Estructura organizacional de los departamentos de compras
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Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta.
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3.3 Operacion de compras

La operacion de compras que desarrollan las empresas transnacionales del sector médico
ubicadas en Costa Rica, debe ser analizada desde dos perspectivas: estratégica y operativa. A nivel
estratégico las empresas definen la ruta a seguir en su operacion global de abastecimiento para
alcanzar determinadas metas. Por el contrario, el nivel operativo refiere a las actividades
rudimentarias del departamento de compras para garantizar el abastecimiento de materias primas

e insumos a la operacion.

Las empresas transnacionales ubicadas en Costa Rica tienen en comUn que la estrategia de
compras es definida en su corporativo y que la gestion operativa es desarrollada en su mayoria en
centros de servicios compartidos y en menor medida en cada unidad de negocio. Tal y como se
puede observar en la figura 13, el 85% de las compras a nivel operativo son gestionadas desde

estos centros lo que indica que existe un modelo centralizado de compras.

Figura 13. Distribucion de la gestion operativa de compras
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= Centros de Servicios
Compartidos

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta
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La centralizacion de compras implica que un departamento externo a la unidad de negocio
gestione la operacion de abastecimiento de materias primas e insumos para que la operacion se
desarrolle sin disrupciones. Especificamente para el caso de las empresas transnacionales del
sector médico ubicadas en Costa Rica, dicho departamento se ubica en los centros de servicios
compartidos que la empresa ha establecido con el fin de centralizar y hacer mas eficientes sus

operaciones.

Propiamente respecto a la ubicacion fisica del departamento de compras, tal y como se
puede observar en la figura 14, el 78% de las empresas del estudio indican que el departamento de
compras se encuentra en el pais, mientras que el otro 22% indica que se ubica en terceros paises
especificamente México y Estados Unidos. De acuerdo con Duran (2022) la decision de establecer
el departamento de compras en determinado pais tiene relacion directa con la estrategia de la

compafiia y elementos como idioma, costos y huso horario.

Figura 14. Ubicacion del departamento de compras
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Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la encuesta.
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A pesar de que en la mayoria de los casos, el departamento de compras se ubica fisicamente
en Costa Rica es importante destacar que el mismo no pertenece a la estructura de la unidad de
negocio que manufactura productos en el pais. Por el contrario, este departamento pertenece al
centro de servicios que las compafiias tienen en operacion en el pais donde se brindan otros

servicios a multiples unidades de negocio alrededor del mundo.

Analizando el departamento de compras desde la Optica operativa, tal y como puede
observarse en la figura 15, este tiene dentro de sus funciones garantizar el flujo continuo de las
materias e insumos requeridos para la operacion de la empresa. Para ello, analiza el mercado,
selecciona y evalla proveedores, controla la adquisicién de productos y servicios mediante la
gestion de pedidos y contratos, negocia términos de pago y precios con los diversos proveedores

alrededor del mundo.

Es importante destacar que en tan solo en el 5% de las empresas, la gestion de inventarios
es responsabilidad del area de compras. Por lo general, la administracion de los inventarios es
responsabilidad del departamento de planeacién de la empresa. Sin embargo, existen unidades de
negocio donde hay responsabilidades compartidas entre compras y planeacion, especificamente en
la gestion de 6rdenes de compras y seguimiento de pedidos.

Figura 15. Funciones de los departamentos de compras
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Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la encuesta.
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Otro indicador de gran relevancia para considerar en la operacion de compras es el gasto
que se ejecuta por este rubro dentro de la organizacion. Tal y como lo muestra la figura 16, el
departamento de compras de las empresas transnacionales de dispositivos médicos que se
internacionalizaron en Costa Rica gestiona un gasto operativo importante. Este monto incluye
todos aquellos gastos en los que incurre la empresa para abastecerse de materias primas e insumos
requeridos para la operacion de la misma, de igual forma no solo incluye la operacion local, sino
también todas aquellas en las que el departamento brinda servicio y que varia de empresa en

empresa.

El gasto en compras es un indicador relevante, ya que muestra la confianza de la empresa
en Costa Rica para gestionar con recurso humano nacional, no solo un monto econémico tan
relevante para el flujo financiero de la empresa sino también para la continuidad del negocio en

cuanto a productividad y eficiencia.

Figura 16. Gasto en compras gestionado desde Costa Rica
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Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta.
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Para gestionar de manera efectiva un gasto tan relevante, las compafiias segmentan las
compras en categorias procurando mayor especializacion y control. La definicion de categorias
varia por empresa sin embargo cada una tiene una estructura de compras muy semejante desde

donde se manejan las actividades estratégicas y operativas del abastecimiento.

3.4 Categorias de compras

El 100% de las empresas transnacionales de la industria médica que se ubican en Costa
Rica gestiona sus compras a través de categorias utilizando como principal criterio el costo y tipo
de insumo. Tal y como puede ser observado en la figura 17, elementos como la rotacion y fuente
de abastecimiento no son de relevancia en la categorizacién de compras. Por un lado, la rotacion
tiene relacion con el tiempo que le toma a la empresa reabastecerse y no con su estrategia de
adquisicién. Por otro lado, las fuentes de abastecimiento son elementos ya considerados dentro de

la naturaleza del insumo y la oferta en cuanto a proveedores que el mercado ofrece.

Figura 17. Criterios que definen la segmentacion de las compras en categorias.

Fuente de abastecimiento . 7%

Rotacién I 5%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la encuesta.
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La clasificacion por tipo de insumo se convierte en una estrategia de especializacion por
parte del departamento de compras mediante la cual un grupo especifico de personas, altamente
calificado, gestiona la relacién con proveedores y la adquisicion de productos y servicios con la
salvedad de que conocen con alto detalle las particularidades de los materiales.

La segmentacion de las compras por categorias le permite a la empresa gestionar de una
manera mas efectiva las relaciones entre los proveedores y las necesidades propias de la
organizacion. De acuerdo con Acufia (2022) cuando la empresa lanza nuevos productos o
inclusive requiere un cambio en las materias primas, el tener una gestion de compras por categorias
con el nivel de especializacidn que esto implica, facilita la busqueda de proveedores y los procesos

de negociacidn gracias al nivel de experiencia con el que cuentan los compradores.

Otro criterio clave en la segmentacion de las compras por categorias es el costo que
representan los productos o servicios. De acuerdo con Acufia (2022) conforme aumente el costo,
mayor sera el nivel de experiencia requerido por parte del personal de compras para ejecutar la

estrategia de abastecimiento.

Al igual que la clasificacion por tipo de insumo, el costo de los materiales es clave para
definir las categorias en las que se dividen las compras, ya que es una manera, por parte de la
gerencia, de crear estrategias de ahorro en productos o servicios especificos. Para la organizacion
es mas efectivo crear planes de optimizacién en familias de productos especificos y ejecutarlas de

manera progresiva con el apoyo de compras, hasta alcanzar los resultados esperados.

Por otro lado, la clasificacion de las compras en categorias por costo tiene una relacion
directa con el riesgo de abastecimiento. Hay productos criticos cuyo costo es muy alto y por lo
tanto requieren de una gestion mas especializada de tal forma que los compradores den una mayor

atencion y puedan prever cualquier tipo de disrupcién que ponga en riesgo a la empresa.

Propiamente en la segmentacion de las compras, las categorias pueden variar a nivel de
industria y de empresa. Especificamente las empresas transnacionales del sector médico ubicadas
en Costa Rica gestionan sus compras, en su mayoria, en un rango de entre 4 y 6 categorias (Ver
figura 18). Lo anterior muestra que las empresas mantienen una categorizacion de compras muy

limitada considerando que uno de los criterios de segmentacion es el tipo de insumo.
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Figura 18. Cantidad de categorias en las que se gestionan las compras

Mds de 10 categorias I 2%

De 7 a 10 categorias I 2%

De 1 a 3 categorias - 10%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta.

Especificamente a nivel de categorias, tal y como muestra la figura 19, las principales

categorias en las que las empresas transnacionales del sector médico ubicadas en Costa Rica,

gestionan sus compras son: materias primas, directos, indirectos, Servicios, Logistica, MROs

(Suministros de mantenimiento, reparacion y operacion) y Empaques.

Aun cuando dos empresas comparten las mismas categorias de compras, los insumos que

se gestionan pueden ser distintos. Lo anterior debido a que cada empresa utiliza criterios internos

para segmentar a su conveniencia. Por ejemplo, la categoria de productos directos incluye por

definicion todos aquellos insumos requeridos especificamente en el proceso de produccion,

incluyendo materias primas. Sin embargo, hay empresas que gestionan las materias primas por

separado y dentro de la categoria de indirectos incluyen empaques.
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Figura 19. Categorias en las que se gestionan las compras

Empaques y embalajes
MROs

Logistica

Servicios

Indirectos

Directos

Materias Primas

Otros

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta.

Por otro lado, otras empresas van mas alla en su categorizacion utilizando criterios como
la finalidad de los productos, por lo que segmentan sus compras por ejemplo en Investigacion y
Desarrollo, almacenaje y distribucién. Para Costa Rica es muy importante que las empresas
trasnacionales del sector médico incursionen en categorias de compras de investigacion y
desarrollo, propiamente para operaciones locales. Tal y como indica Umafa (2018) esta incursion
tiene un gran estimulo econdmico para el pais, puesto que los segmentos de esta categoria son lo

gue mayor riqueza generan a lo largo de las cadenas globales de valor.

La categoria de compras de investigacién y desarrollo tiene un impacto directo en el
desarrollo de capacidades por parte del recurso humano. Tal y como indica Cubero (2018)
conforme los ingenieros costarricenses han adquirido habilidades en la industria médica, las
empresas transnacionales han visto la capacidad local para asumir mayores responsabilidades tanto
en el mantenimiento de operaciones como en el desarrollo de nuevos productos, dando como
resultado un incremento en la confianza de los corporativos de estas empresas en abrir centros de

investigacién y desarrollo en el pais.
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A nivel de ejecucion de las compras, es importante destacar que no todas las categorias son
gestionadas desde Costa Rica. Las empresas cuyo departamento de compras no se encuentra en el
pais gestionan las compras principalmente en México y Estados Unidos. Por otro lado, del 78%
de las empresas que tiene el departamento de compras en el pais, el 100% de ellas compra parte
de las materias primas e insumos desde Costa Rica con apoyo de otras operaciones globales de las
empresas de centros de excelencia ubicados principalmente en Asia. Estas materias primas e
insumos van desde polimeros hasta metales que se importan principalmente de China y Europa
para la fabricacion del producto terminado en el pais.

La gestion de compras por categorias es un estilo de trabajo que han adoptado las
compaiiias buscando una mejora en la productividad de las operaciones. Desde un punto de vista
estratégico de compras, la categorizacion permite establecer planes de optimizacion buscando un
equilibrio entre riesgo y abastecimiento, considerando factores externos del mercado como
competencia, disrupciones logisticas, fuentes de suministro y regulaciones. Por su parte, a nivel
operativo los compradores gestionan las relaciones con proveedores, negociaciones vy

adquisiciones para garantizar un flujo continuo de materias e insumos en la operacion.

3.5 Gestion de proveedores

La relacion de proveedores es un proceso clave dentro de la gestion de compras, ya que
estos son los que garantizan el suministro de mercancias y servicios a las diferentes unidades de
negocios. Mediante la gestion de proveedores, la empresa busca un balance entre fuentes de
abastecimiento y riesgo lo que implica que para un mismo producto puedan existir maltiples
proveedores e inclusive en diferentes localizaciones geograficas. Por la naturaleza de las empresas
transnacionales, estas cuentan con proveedores tanto locales como internacionales para satisfacer

sus necesidades.

Tal y como se muestra en la figura 20, propiamente para el caso de las empresas
transnacionales de la industria médica ubicadas en Costa Rica, tan solo el 22% cuenta con
proveedores locales. El resto de las materias primas e insumos son adquiridos a través de
proveedores en China y la Union Europea. Propiamente de los proveedores locales se adquieren

servicios y materiales caracterizados como no criticos para la operacion, puesto que no tienen
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relacion con el proceso de manufactura. Por ejemplo, proveedores de transporte, servicios

miscelaneos, y equipamiento y suministro de oficina.

Figura 20. Empresas que cuentan con proveedores en Costa Rica

= Cuentan con proveedores en Costa Rica

= No Cuentan con proveedores en Costa Rica

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta.

De acuerdo con Acuiia (2022) con el fin de estandarizar las operaciones, las empresas
transnacionales procuran mantener proveedores globales en su mayoria. De esta forma, garantizan
materias primas e insumos homogéneos para garantizar la misma calidad del producto final y de
igual forma esta estrategia les permite mantener costos mas competitivos al tener un poder de

negociacion mayor.

Por el contrario, a nivel estratégico no hay diferencia en contar con proveedores locales
para aquellos servicios o productos que no tienen un impacto directo en la calidad del producto
manufacturado. Mas bien, pueden existir oportunidades de abastecimiento locales mas econémicas
y eficientes para abastecer las areas no criticas de la organizacién. Tal y como lo indica la figura
21, lamayoria de las empresas consideran que para aquellas categorias no criticas tiene mas sentido
tener fuentes locales de abastecimiento.
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Figura 21. Factibilidad de proveedores locales para categorias de compras no criticas

m Sj es factible = No es factible

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta.

Para el abastecimiento de materias primas e insumos criticos, las empresas de la industria
médica ubicadas en Costa Rica principalmente adquieren sus productos en Europa y Asia; esto
debido a que en estas regiones es donde se ubican los principales proveedores mundiales para esta
industria. Lo anterior genera un impacto financiero para la compafiia a nivel logistico,
especialmente para aquellas unidades de negocio que se ubican lejos de los proveedores como es

el caso de las que se localizan en Costa Rica.

Para mantener una operacion eficiente y gestionar de manera efectiva esos costos logisticos
asociados al transporte, el departamento de compras ejecuta diversas negociaciones en conjunto
con los proveedores. Por ejemplo, se incluyen actividades operativas como la negociacion de
términos de pago procurando un flujo de caja mas sano para la empresa. De igual forma,
negociaciones de precios por compras por volumen y negociaciones con proveedores de transporte

internacional para tarifas mas competitivas.

De igual manera, buscando una reduccién de costos y un balance con el riesgo de
abastecimiento las empresas tienen mas de un proveedor para las categorias de compras criticas

como lo es la de materias primas. Tal y como se puede observar en la figura 22, para esta categoria
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de compras las empresas transnacionales del sector médico ubicadas en Costa Rica cuentan entre

2 y 4 proveedores para un mismo insumo.
Figura 22. Cantidad de proveedores para compras criticas

Mds de 6 proveedores I 2%

De 5 a 6 proveedores I 3%

1 Proveedor I 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracidn propia con datos obtenidos de la encuesta.

Por lo general las empresas transnacionales que tienen mas de un proveedor para el mismo
insumo, lo que hacen es segmentar el volumen de compras entre los proveedores dando un
porcentaje mayor a aquel proveedor que es caracterizado como prioritario en términos de costo y
plazo de entrega. Por otro lado, el resto del volumen es repartido entre otros proveedores que
ofertan el mismo insumo, inclusive a un costo mayor, pero que se convierten en fuentes de respaldo

ante cualquier disrupcion logistica del proveedor principal.

Propiamente los criterios para contar con multiples proveedores tienen relacion con el
riesgo de abastecimiento (Ver figura 23). Y es que para las empresas transnacionales el detener
una linea de produccion implica pérdidas economicas millonarias por el incumplimiento de

contratos y afectacion de su imagen ante los clientes finales. Debido a esto, las empresas deciden
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tener multiples proveedores pero con volumenes de compras diferenciados de acuerdo con otros

elementos como costo, calidad, localizacion fisica y confianza.

Figura 23. Criterios para contar con multiples proveedores

Otros I 2%

Confianza - 15%
Calidad del bien o servicio - 15%

Gestion de costos 90%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracidn propia con datos obtenidos de la encuesta.

3.6 Estrategias de compras

La operacion local de las empresas transnacionales del sector médico que decidieron
internacionalizarse en Costa Rica no solo abarca procesos de manufactura y abastecimiento, sino
que también se lideran estrategias de compras globales buscando una gestion mas eficiente del

gasto y una mejora general en la productividad.

Dentro de las actividades estratégicas que desarrollan los departamentos de compras se
destacan: Seleccion y evaluacion de proveedores, Estudios de mercado, Concentracion de
volumen, mejora procedimientos, negociacion de precios y términos de pago y proyectos de

estandarizacion.

53



Figura 24. Estrategias lideradas por los departamentos de compras ubicados en Costa Rica

Otros 00%

Negociaciones 00%

Estandarizacion de procesos 49%

Evaluacion y Seleccion de proveedores 62%

Reduccién de costos 00%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracidn propia con datos obtenidos de la encuesta.

De acuerdo con Acufia (2022) las empresas constantemente evallan sus operaciones, y el
departamento de compras no es la excepcion. Una de las principales tendencias en la gestion de
compras es la evaluacién de proveedores que consiste en calificar el rendimiento de los

proveedores actuales y con ello crear planes de mejora o inclusive de sustitucion.

Otra tendencia en la gestién de compras es la reduccion de costos con el objetivo de
maximizar el margen de ganancia al momento de vender el producto final, para ello el
departamento de compras analiza estrategias de estandarizacion de productos, concentracion de
volumen con el minimo posible de proveedores para obtener un mayor de negociacion en términos
de precios y términos de pago. De igual forma, el departamento de compras analiza la situacién
del mercado con el fin de prever cualquier posible disrupcion del abastecimiento que tenga un

impacto en los costos operativos.
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3.7 Internacionalizacion de la gestion de compras

Considerando que las empresas de dispositivos médicos ubicadas en Costa Rica se
internacionalizaron de manera espontanea y no de una manera gradual y con base en los resultados
del estudio se puede indicar que el modelo de gestion de compras en el momento de la
internacionalizacion fue descentralizado y migré hacia la centralizacién afios posteriores conforme

la empresa se posicionaba en mercados extranjeros y crecia de manera sostenida.

Tal y como se puede observar en la figura 25, actualmente el 85% de las empresas opera
bajo un modelo de compras centralizado mediante el cual desde una oficina remota se gestionan
todas las operaciones de abastecimiento incluyendo la colocacion de pedidos, negociaciones y

relacion con proveedores.

Figura 25. Modelo actual de gestion de compras

= Descentralizada = Hibrida = Centralizada

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la encuesta.

De acuerdo con Duran (2022) el modelo de compras centralizado le permite a la operacion
gestionar desde Costa Rica el abastecimiento de materias primas e insumos requeridos a nivel
global y de esta manera brindar visibilidad a la organizacion ante eventuales oportunidades de

optimizacion de recursos.
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CAPITULO IV. TRANSFORMACION DEL MODELO DE COMPRAS

En el presente capitulo se analizan las causas que llevaron a las empresas transnacionales
de dispositivos médicos a transformar su modelo de gestion de compras desde un enfoque
descentralizado hacia uno centralizado mediante el cual, las adquisiciones de materias primas,

insumos y servicios se gestionan desde un departamento global especializado.

Tal y como se puede observar en la figura 26, el 78% de las empresas de dispositivos
médicos ubicadas en Costa Rica han transformado a lo largo de su proceso de internacionalizacion
el modelo de gestion de compras desde un enfoque descentralizado a uno centralizado. Segun
Acuna (2022) esta transformacion es un efecto de la globalizacion y de la busqueda de las empresas

de tener mayor control de sus operaciones y reducir costos.

Figura 26. Transformacion del modelo de gestién de compras

Descentralizado desde su fundacién . 5%
Centralizado desde su fundacién - 7%
De un modelo centralizado a uno hibrido I 2%
De un modelo descentralizado a uno hibrido - 7%

De un modelo centralizado a uno descentralizado 0%

De un modelo descentralizado a uno centralizado _ 78%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta.
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Las empresas de dispositivos médicos ubicadas en Costa Rica centralizaron sus
operaciones de compras buscando economias de escala en la operacion de abastecimiento, a través
de centros especializados de compras, cuyo poder y control dentro de la organizacion le permite
un alcance de negociacion mayor y de esta manera garantizar mejores costos, mejor calidad y

estandarizacion de insumos y materias primas.

La transformacion del modelo de gestion de compras de la mayoria de las empresas de
dispositivos médicos ubicadas en Costa Rica se puede observar en la figura 27. En esta, se muestra
que durante los primeros afios, desde su fundacion, la empresa utilizaba un modelo de gestion
descentralizado. Conforme empezaba la internacionalizacion en terceros paises mantenian el
modelo de tal forma que cada unidad de negocio era responsable de toda la estrategia de compras
y abastecimiento. Posteriormente en una etapa de expansion global donde la empresa se ubicaba

en varios continentes la gestion de compras se transformé en un modelo centralizado.

Figura 27. Transformacion del modelo compras a lo largo de la internacionalizacién

Crecimiento de la empresa

Fundacién Internacionalizacién Expansién global

Modelo de gestion de compras

Descentralizado Descentralizado Centralizado

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta.

La internacionalizacion y el modelo de gestion de compras tienen una estrecha relacion
debido a la necesidad de eficientar procesos como resultado de que una empresa empiece a operar
en multiples paises. En el momento que la empresa se internacionaliza mediante el establecimiento
de filiales de produccion, como fue el caso de las trasnacionales del sector médico ubicadas en
Costa Rica, la organizacion analiza sus fuentes de abastecimiento y debe definir un plan para

garantizar el flujo continuo de materias primas e insumos.
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La estrategia de abastecimiento a lo largo de la expansion que implica la
internacionalizacion puede tomar dos vias. Primeramente que cada unidad de negocio gestione sus
compras o por el contrario que un grupo administre las compras del conglomerado. La decision
varia de acuerdo con la estrategia de la empresa, sin embargo conforme adquiere experiencia en
mercados internacionales y ante un mercado tan competitivo surge la necesidad de gestionar las

compras desde un enfoque centralizado maximizando los beneficios que el modelo ofrece.

4.1 Causas de la transformacion en el modelo de compras

Como se puede observar en la figura 28, la principal causa que llevé a las empresas
transnacionales del sector médico ubicadas en Costa Rica a migrar hacia el modelo de compras
centralizado es el de mayor poder de negociacion y reduccion de costos. De acuerdo con Acufia
(2022) las empresas transnacionales tienen en comun dentro de su estrategia no solo aumentar sus
ventas, sino también reducir sus costos transnacionales buscando eficiencia. La industria medica
no es la excepcion, las empresas de este sector también buscan a nivel estratégico rentabilidad con

precios de mercado competitivos.

Figura 28. Transformacion del modelo compras a lo largo de la internacionalizacion

Estandarizacion de fuentes de abastecimiento 37%

Estandarizacion de procesos - 12%

Control de la operacién 49%

Reduccién de costos 93%

Mayor poder de negociacion 00%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta.
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Por otro lado, las empresas de dispositivos médicos ubicadas en Costa Rica apostaron por
el modelo de gestion centralizado, ya que este les permite obtener fuentes de abastecimiento
homogéneas de tal forma que se garanticen materias primas e insumos semejantes en toda la
operacion global de la empresa procurando que el producto final sea exactamente igual

independientemente del origen de fabricacion.

4.2 Beneficios en la transformacion del modelo de compras

En términos de beneficios, de acuerdo con las empresas entrevistadas, se destacan: la
minimizacién de costos, mejora en la gestion de gasto, estandarizacién de procedimientos, un
margen de negociacion mas amplio y una mejoria importante en la relacién con los proveedores
gracias al establecimiento de un contacto Unico dentro de las empresas potenciando una relacion

mas sélida y un apoyo mutuo.

Por otro lado, el modelo de gestion centralizada de compras les permite a las empresas
gestionar de manera centralizada la informacion y con esto utilizar los datos para proyecciones
mas exactas y utilizar estos datos en la toma de decisiones en cuanto a planes de optimizacion,
crecimiento y presupuestos. De acuerdo con Duran (2022), las empresas se encuentran en la era
de los datos y el modelo centralizado de compras le brinda a la organizacion visibilidad en tiempo
real tanto del costo de la operacién como del volumen en términos de transacciones. Esto es un
gran insumo para la planeaciéon de la cadena de suministro de tal forma que se identifique

oportunidades de mejora.

De igual forma, la centralizacion en las compras les permite a las empresas del sector
estandarizar los procedimientos de las adquisiciones y con ello lograr una mayor transparencia en
tanto en el proceso de seleccion de proveedores como a nivel operativo en las compras recurrentes

de insumos y materias primas requeridas en las plantas de produccion.
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4.3 Impacto de la internacionalizacion en la transformacion del modelo de compras

La internacionalizacién ha impactado de manera directa el modelo de compras de las
empresas transnacionales de dispositivos medicos, ubicadas en Costa Rica, a través de cambios
estructurales requeridos para soportar una operacion mas amplia. Al contar con unidades de
negocio a lo largo del mundo, la empresa debe enfrentarse a nuevos desafios como lo son las

barreras idiomaticas, legislaciones y huso horario.

Para mantener la competitividad, las empresas establecen oficinas remotas de compras
desde donde se gestionan de manera centralizada las estrategias de abastecimiento. Mediante estas
oficinas, la compafiia planifica las necesidades de las unidades de negocio y garantiza un flujo
continuo de materias e insumos requeridos para su operacion, independientemente del horario o

lugar fisico donde se requiera.

La internacionalizacion trae consigo limitaciones y areas de oportunidad para la gestion
centralizada de compras. A nivel de limitaciones, se destaca el hecho de que se elimina la
autonomia de las unidades de negocio de la empresa a gestionar sus compras lo que impacta el
abastecimiento en casos de disrupciones logisticas y emergencias en general. De igual forma si el
modelo no se gestiona de manera adecuada, las empresas pueden incurrir en gastos adicionales por

la falta de planificacion.

A nivel de areas de oportunidad se destaca la poca flexibilidad que genera el modelo de
gestion de compras respecto a la seleccion de proveedores locales. Propiamente un area de
oportunidad es el establecimiento de encadenamientos productivos con empresas locales sin
embargo, no en todas las empresas existe una iniciativa de creacion de encadenamientos y mas

bien es el sector pablico el que ha liderado la iniciativa.

Tal y como lo muestra la figura 29, en la mayoria de los casos no existe un plan de
encadenamientos productivos con empresas nacionales. Lo anterior se debe en su mayoria a que
los grandes proveedores de materias primas e insumos para la industria médica se ubican en China

y Europa, haciendo que empresas locales no sean lo suficientemente competitivas.

De acuerdo con Acufia (2022), aun cuando las empresas locales no son competitivas para

insumos criticos, hay areas de oportunidad en cuanto a otros servicios requeridos para la operacion
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como lo son la tercerizacion de procesos, servicios miscelaneos, mantenimiento e infraestructura,

entre otros.

Es importante destacar que Costa Rica, més alld de ser una fuente de suministros de
materias e insumos, se ha convertido en un clister de la industria médica por el nivel de
especializacion en el sector y los beneficios que ofrece a las empresas que se establecen en el pais.
Propiamente la funcion de buscar encadenamientos productivos con estas empresas y dinamizar la
economia local es responsabilidad del sector publico a través de la Promotora de Comercio
Exterior de Costa Rica— PROCOMER - quien desarrolla proveedores para diferentes industrias y

tiene una estrategia de apoyo en encadenamientos productivos (PROCOMER, 2022).

Figura 29. Intencion de establecer encadenamientos productivos con empresas nacionales

= Si = No

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta.
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4.4 Post Centralizacion en el modelo de compras

La busqueda de eficientar operaciones y de reducir costos, son actividades que las empresas
hacen constantemente, aln posterior a una transformacion de su modelo de compras. Tal es el caso
de las transnacionales del sector médico que se internacionalizaron en Costa Rica, que no solo se

limitaron a centralizar el sistema de abastecimiento, sino que han ido més alla.

Posterior a los procesos de internacionalizacion y con una amplia experiencia en mercados
globales, las empresas han identificado nuevas tendencias para optimizar recursos como lo es la
tercerizacion de procesos y la transformacion de los centros de servicios en centros globales de
excelencia. De acuerdo con Acufia (2022) originalmente las empresas tercerizaban operaciones
que no fuesen criticas para el negocio, sin embargo la necesidad del mercado y la especializacion
han hecho que esto cambie a tal punto que actualmente hay empresas que tercerizan la gestion de

compras aun manteniendo un modelo centralizado.

La tercerizacion de compras le permite a la empresa enfocarse en las actividades que
generen valor al negocio como lo es la manufactura. Por el contrario, las actividades de
abastecimiento son gestionadas por una empresa especializada en el sector que Unicamente recibe
la directriz de la estrategia de abastecimiento y es esta tercera quien se encarga de todas las

actividades operativas para garantizar el flujo adecuado de materias primas e insumos.

Tal y como se puede observar en la figura 30, propiamente las empresas transnacionales
del sector médico ubicadas en Costa Rica ya han incursionado en la tercerizacion de compras. Un
ejemplo es la compafiia Bayer quien ha tercerizado parte de las categorias de compras a un tercero,
una empresa llamada GEP. Mediante este modelo de negocio Bayer mantiene la operacién de
compras de aquellas categorias cuyo costo supere un monto especifico y el resto de las categorias,
incluidos insumos criticos, son gestionados por GEP mediante equipos con una amplia experiencia

en compras.

A través de la modalidad de tercerizacion de compras, las empresas mantienen las compras
centralizadas pero ya no bajo su funcién. Es responsabilidad del tercero, garantizar que las
operaciones de abastecimiento se desarrollen de acuerdo con la estrategia planteada logrando que

la empresa se enfoque en las actividades que generen valor al negocio como lo es la manufactura.
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Figura 30. Intencidn de tercerizar las operaciones de compras

1%

= Ya estan tercerizadas
m Si

= No

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta.

De igual forma hay empresas que en lugar de tercerizar sus operaciones de compras han
preferido fortalecer su sistema de abastecimiento a través de la especializacion. Un ejemplo de ello
es la transnacional Boston Scientific quien ha liderado un proceso de transformacién de un centro

de servicios compartidos de compras a un centro de capacidad global.

Tal y como indica Dasamantharao (2018) la transformacion del centro de servicios a un
centro de capacidad global va mas alla de la especializacion de las funciones que se realizan, por
el contrario también muestra una evolucion del enfoque organizacional desde un centro de costos

a un centro de ganancias.

Propiamente desde la perspectiva de compras, la transformacion de la gestion de
abastecimiento a través de un centro de capacidad global o de excelencia, genera un cambio en la
estrategia de suministro pasando desde planes de reduccidn de costos a optimizacion de recursos
para aumentar las ganancias.

Finalmente, el siguiente gran paso en la gestion de compras es la transformacion digital

mediante la automatizacién y el uso de tecnologias. Se esperan sistemas predictivos de necesidades
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con base en inteligencia artificial, catalogos de productos mas interactivos y robots que procesen

las actividades mas operativas.

Todas estas estrategias post centralizacion pueden desarrollarse ya sea en conjunto o por
separado. Por ejemplo, empresas como GEP, que se dedican a la tercerizacién, maximizan el uso
de herramientas digitales para la gestion de las compras. Por ejemplo, se utilizan plataformas con
catalogos en linea donde los usuarios de las unidades de negocio tienen visibilidad de todos los

insumos disponibles para adquirir.

Tal y como se puede observar en la figura 31, las empresas transacciones del sector médico
ubicadas en Costa Rica ya han involucrado tecnologias digitales en su proceso de compras, siendo
las comunes el uso de ERP (Enterprise Resource Planning por sus siglas en inglés) que son
sistemas que administran los recursos de la empresa, y otras tecnologias como catalogos
electrdnicos, sistemas de intercambio de datos EDI (Electronic Data Interchange, por sus siglas

en inglés) y métodos mas tradicionales como correos electronicos.

Figura 31. Tecnoldgicas adaptadas al proceso de gestion de compras

Otros I 3%

EDI

62%

Correos electrénicos 00%

Catdlogos en linea 91%

ERP 00%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la encuesta.
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Mediante estos catalogos en linea, el usuario final gestiona directamente la compra de
aquellos insumos que proactivamente el departamento centralizado de compras negocié con
proveedores y puso a disposicion de la organizacion en general. El usuario coloca una orden de
compra que el proveedor recibe directamente y este se encarga de entregar el material dentro de
los plazos establecidos, logrando un involucramiento practicamente nulo del departamento de

compras en el proceso operativo (Mora, 2023).

Otro ejemplo es la empresa Boston Scientific quien a lo largo de su transformacién de
centro de servicios compartidos de compras a centros de capacidad global, ha aprovechado la
digitalizacion usando el internet de las cosas y diferentes avances tecnoldgicos como la inteligencia
artificial para eficientar sus procesos. Mediante esta transformacion de negocio acompafiada de
tecnologias digitales la organizacion ha logrado reducir los trabajos manuales, y los errores que
esto conlleva (Dasamantharao, 2018).
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CAPITULO V. DESARROLLO DE PROVEEDORES COMO ESTRATEGIA DE
ENCADENAMIENTOS PRODUCTIVOS.

A partir de los resultados obtenidos en esta investigacion, en el presente capitulo se plantea
una estrategia de desarrollo de proveedores como accion para establecer encadenamientos
productivos por parte de las empresas transnacionales del sector médico que internacionalizaron

sus operaciones en Costa Rica.

5.1 Estrategia de Desarrollo de proveedores

Procurando un balance entre riesgo y abastecimiento, las empresas transnacionales del
sector médico que se internacionalizaron en Costa Rica pueden implementar una estrategia de
desarrollo de proveedores de tal forma que se establezcan encadenamientos productivos con

potenciales proveedores locales y de esta manera tener fuentes de suministro méas cercanas.

Mediante un programa de desarrollo de proveedores las empresas evallan y seleccionan
potenciales socios comerciales en Costa Rica e inician un plan de acompafiamiento mediante el
cual la empresa transnacional transfiere conocimiento técnico y administrativo al proveedor local

para que este brinde los productos o servicios requeridos.

A través de un acompafiamiento personalizado, las empresas transnacionales logran crear
una fuente de abastecimiento especializada y capaz de abastecer de manera controlada las
necesidades de la operacion. Gracias a esto, obtienen proveedores locales que alin con operaciones
mas costosas pueden abastecer de materias criticas ante alguna disrupcion logistica por parte de

los proveedores mayoritarios o preferentes.

Estratégicamente las empresas desarrollan proveedores cuando hay fuentes de
abastecimiento muy limitadas o inclusive nulas para productos criticos 0 muy especializados. Sin
embargo, también es una estrategia Util para obtener fuentes de suministro mas cercanas y para

obtener un nivel de servicio 6ptimo.
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Una estrategia de desarrollo de proveedores requiere de grandes esfuerzos en términos de
tiempo y dedicacion por parte de las empresas anfitrionas debido al nivel de entrenamiento y
soporte requerido para formar un proveedor hasta que tenga la capacidad de satisfacer las
necesidades de la organizacion.

De igual forma, la estrategia de desarrollo de proveedores implica la intervencion de
multiples departamentos dentro de la organizacion. El departamento de compras es el encargado
de la seleccion y evaluacion de proveedores y por otro lado se requiere de otros equipos
especializados para la formacion del proveedor. Entre ellos, se destacan mercadeo, disefio de

productos, manufactura e inclusive el departamento de calidad.

Propiamente para las empresas transnacionales del sector médico ubicadas en Costa Rica,
actualmente no hay un plan de desarrollo de proveedores a nivel local. Sin embargo, las empresas
ya tienen experiencia en esta estrategia a nivel global. Tal y como se puede observar en la figura
32, el 84% de las empresas ha desarrollado proveedores previamente con el fin de abastecer

necesidades puntuales.

Figura 32. Experiencia en desarrollo de proveedores

= Si = No

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta.
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La implementacion de una estrategia de desarrollo de proveedores es mas compleja para
aquellas empresas que nunca han aplicado esta técnica, debido no solo a la falta de experiencia,
sino a la resistencia de invertir esfuerzos extraordinarios en la formacion de una nueva fuente de
abastecimiento. Aun asi, cada empresa se enfrenta a diversos retos en el mercado de abastecimiento

y podria ser que no todas hayan tenido la necesidad de evaluar esta técnica.

Especificamente para la industria médica latinoamericana, el desarrollo de proveedores ya
es una realidad. Actualmente en México, el cluster de la industria médica desarrolla diferentes
estrategias de desarrollo de proveedores como acompafiamiento en procesos de certificacion,

planes de networking y talleres a lo largo del afio (Pineda, 2020).

5.2 Oportunidades en estructuras centralizadas y descentralizadas de compras

Para la adecuada implementacion de una estrategia de desarrollo de proveedores es de gran
relevancia entender la estructura de compras de la organizacion. De esto depende el grado de
flexibilidad de la empresa para desarrollar nuevas fuentes de suministro y también la definicién de

la estrategia como tal.

Para estructuras descentralizadas, un plan de desarrollo de proveedores puede ser
desarrollado directamente por las unidades de negocio siempre y cuando esté alineado con la
estrategia de abastecimiento de la organizacién. Por el contrario, en aquellas estructuras
centralizadas las unidades de negocio deben escalar la necesidad y gestionar el plan mediante el

departamento de compras remoto.

Otro elemento de gran relevancia en la implementacion de planes de desarrollo de
proveedores es la categorizacion del producto o servicio que se requiere. Lo anterior debido a que
en estructuras centralizadas se requiere soporte del equipo especializado que administra la
categoria y es este quien define si realmente hay un valor agregado en desarrollar un nuevo
proveedor o si por el contrario ya existen potenciales fuentes de abastecimiento, pero que no tienen

relacién con la organizacion.

Independientemente del modelo de compras, un plan de desarrollo de proveedores requiere

estar alineado con la estrategia de abastecimiento de la empresa. Debido al costo y a los esfuerzos
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requeridos para llevar a cabo un proyecto de esta magnitud, los departamentos de compras
intervienen la iniciativa y por lo general evallian primero fuentes ya existentes y a través de

estrategias de negociacion buscan alternativas factibles.

5.3 Alianzas estratégicas

El desarrollo de proveedores no necesariamente es una actividad que las empresas deban
desarrollar por su propia cuenta. Por el contrario, pueden crear alianzas estratégicas tanto con
organizaciones privadas como con entes gubernamentales para facilitar el proceso. De esta manera,

los costos y esfuerzos son compartidos y hay un beneficio mutuo.

Propiamente para el caso de Costa Rica, la gestion publica de desarrollo de proveedores es
llevada a cabo por la Promotora de Comercio Exterior - PROCOMER — mediante planes de
encadenamientos productivos. Estos planes tienen como finalidad acompafiar de manera
personalizada a las pequefias y medianas empresas que tienen potencial en convertirse en
proveedores de una empresa exportadora con sede en Costa Rica mediante formacidn gerencial y
técnica (PROCOMER, 2023).

A través de sesiones grupales e individuales, PROCOMER capacita a las empresas
involucradas en el plan de encadenamientos productivos en aspectos relevantes para su desarrollo
como un potencial proveedor, incluyendo aspectos técnicos, financieros, logisticos y regulatorios.
Este plan tiene un costo aproximado de 1500 USD, sin embargo por lo general las empresas son
apoyadas con becas del 90% (PROCOMER, 2023).

Por otro lado, desde el punto de vista del cluster conformado por las empresas
transnacionales del sector médico ubicadas en Costa Rica, es posible establecer alianzas
estratégicas con diferentes organizaciones afines al sector (Ver Cuadro 3), creando planes
puntuales de desarrollo de proveedores. A través de esta estrategia colaborativa, las empresas
pueden incluir capacitaciones o seminarios en aspectos relevantes para el sector como por ejemplo
en: gerencia, finanzas, administracion de inventarios, regulaciones, certificaciones, buenas

practicas de manufactura, entre otros.
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Para los casos en los que la empresa transnacional requiere de un programa de desarrollo

de proveedores muy especifico debido a la particularidad del producto o servicio demandado, se

pueden establecer alianzas estratégicas con estas mismas instituciones, incluyendo los respectivos

acuerdos de confidencialidad, de tal manera que haya un acompafiamiento personalizado al futuro

proveedor y que todas las actividades no recaigan en un solo responsable.

Cuadro 3. Potenciales aliados estratégicos para el establecimiento de encadenamientos

Organismo

productivos.

Tipo de Institucion

Area de especializacion

Instituto Nacional de Aprendizaje

Publica

Formacion técnica
Universidad de Costa Rica Publica Formacion universitaria
Universidad Nacional Publica Formacion universitaria
Instituto Tecnoldgico de Costa Rica Publica Formacion universitaria
Representante de las empresas de
N Zonas Francas ante las instancias
Asociacion de Empresas de Zonas Privada del Gobierno v otras
Francas de Costa Rica (AZOFRAS) ObIermno y
organizaciones del sector
privado.
La Agencia de Promocion de . . . .
. . Privada Promocion de inversiones.
Inversiones de Costa Rica
Promocion de comercio,
Promotora de Comercio Exterior Publica encadenamientos productivos e

inversiones

Fuente: Elaboracién propia
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CONCLUSIONES

El proceso de internacionalizacion de las empresas transnacionales de la industria médica
ubicadas en Costa Rica se desarroll6 de manera acelerada en el periodo comprendido entre los
afios 2000 y el 2022, esto debido a la globalizacién y a las exigencias del mercado internacional.
Este proceso se ejecutd mediante una estrategia de fusiones y adquisiciones con una evaluacion
constante de potenciales mercados para el establecimiento de plantas de produccién y filiales de

ventas.

Costa Rica ha sido seleccionado como un destino clave en el proceso de
internacionalizacion de las empresas del sector médico debido a su mano de obra altamente
calificada, estabilidad econdmica y politica. Lo anterior ha convertido al pais en un cluster de la
industria y el segundo exportador en América Latina de dispositivos médicos alcanzando una cifra
de exportaciones de 5,200 millones de ddlares en el afio 2022 en productos de alta especializacion
que van desde valvulas de corazdn, catéteres, lentes de contacto y hasta implantes en 3D, siendo

los principales destinos de exportacién Estados Unidos y Europa.

Existe una relacion directa entre la politica publica de Costa Rica de atraccion de inversion
extranjera directa y el establecimiento de zonas francas con el hecho de que el pais se convirtiera
en el principal cluster de industria médica en la region latinoamericana. Como resultado de esto,
el sector médico representa un 36% de las exportaciones del pais y genera un total de 43,637

empleos formales aportando dinamismo a la economia local.

El proceso de internacionalizacion de las empresas de la industria médica, que decidieron
establecerse en Costa Rica, no solo se limité al establecimiento de plantas de produccion, sino que
también internacionalizaron la gestion de sus procesos internos a través de centros globales de

excelencia mediante una estrategia de tercerizacion en mercados extranjeros.

Como resultado de esta estrategia de internacionalizacion, las empresas evallan cuales
areas dentro de su organizacion tienen potencial de posicionarse de manera remota en otros paises
siendo la gestion de compras una de las areas Optimas para esta reestructuracion. Cuando las
empresas inician operaciones en diferentes paises, la gestion de compras se desarrolla en un

modelo descentralizado donde cada unidad de negocio tiene su propia estrategia de abastecimiento.
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Pero conforme la empresa adquiere mayor solidez y procura planes de hacer mas eficiente su
operacion, transforman la gestion de compras a un modelo centralizado que le permita a un
departamento especifico tomar las decisiones globales de abastecimiento alineadas con la
estrategia de crecimiento de la empresa, por lo tanto la hipétesis planteada en la presente

investigacion se cumple.

A lo largo de su proceso de internacionalizacion un 78% de las empresas ha transformado
su gestion de compras desde en modelo descentralizado a uno centralizado buscando
principalmente mayor poder de negociacion y reduccion de costos. Alineado a este proceso, las
empresas definen la ubicacion de su departamento de compras y el rol de este dentro de su

estrategia de abastecimiento.

Gracias al proceso de centralizacion de compras, las empresas transnacionales del sector
médico colocan a Costa Rica como un destino clave para el establecimiento del departamento de
compras generando como resultado que al cierre del 2022 un 78% de las empresas ya haya
establecido el area de compras en el pais desde donde se gestiona el abastecimiento desde una
perspectiva operativa a través de un gasto en compras de materias primas e insumos para las

operaciones globales entre un rango de 1.5 a 2 millones de ddlares.

La estructura centralizada de compras les permite a las empresas del sector médico
ubicadas en Costa Rica desarrollar su estrategia global de abastecimiento desde una oficina remota
y especializada en actividades que van desde negociacion de precios hasta la evaluacion y
seleccion de proveedores.

Como parte del proceso de internacionalizacion y la transformacion de las compras a un
modelo centralizado, un 60% de las empresas del sector médico tienen planes de crecimiento en
el corto plazo en Costa Rica, debido a los resultados sobresalientes de las operaciones actuales,
dando como resultado que el pais se aduefie de inversiones que las empresas podrian hacer en

terceros paises.

A través del modelo de transformacion de compras, las empresas buscan un equilibrio entre
abastecimiento y riesgo por lo que plantean estrategias de categorizacion de compras, uso de
tecnologias y gestion de relaciones con proveedores. La categorizacion de compras le permite a la
empresa contar con un equipo altamente calificado que gestione de manera efectiva el

abastecimiento mediante el uso de tecnologias para hacerle frente a las barreras idiomaticas, husos
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horarios y de legislacion que implica gestionar compras de manera remota a diferentes unidades

de negocio a lo largo del mundo.

Finalmente, debido al proceso de transformacion del modelo de compras y como parte de
la estrategia de internacionalizacion, las empresas buscan multiples proveedores para un mismo
producto de tal forma que el riesgo de obtenerlo sea menor. Lo anterior alineado con el hecho de
que tan solo un 22% de las empresas cuenta con proveedores locales en Costa Rica, se convierte
en un area de oportunidad en cuanto al establecimiento de encadenamientos productivos mediante
una estrategia de desarrollo de proveedores local que se convierte en un elemento dinamizador de

la economia de Costa Rica.
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ANEXQOS

Anexo 1. Matriz de seleccidn del enfoque tedrico de la internacionalizacion

Enfoque de

Método de internacionalizacion . o
internacionalizacion

- - Centros de i
) ) ) . Filiales de Filiales de H Alianzas Enfoque Enfoque
Empresa Exportaciones Licencias/Franquicias » servicios . i
ventas produccion i estratégicas Secuencial Acelerado
compartidos

X X X X
AbbVie X X X X
Advant Médical X X X X
Align Technology X X X X X
Allergan X X X X
Apollo Endosurgery X X X X
ATL Technology X X X X
Baxter Healthcare X X X X
Bayer Médical X X X X X
Biomerics X X X X
Boston Scientific X X X X X
BYTE X X X X
Cardinal Health X X X X X
Cirtec Médical X X X X
CONFLUENT
MEDICAL X X X X
Applied Médical
Precision X X X X
COOPERSURGIC
AL X X X X
COOPERVISION X X X X X
Creganna Médical X X X X
DE ROYAL X X X X
Edwards
Lifesciences X X X X
Essilor X X X X
PHARMA - BIO
SERV X X X X
Freudenberg
Meédical X X X X
Heraeus Médical X X X X
Hologic X X X X
HORIZONS INL X X X X
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ICU Médical

PolyOne - Avient

IMPLANT
CONCIERGE

Spectrum Plastics

Group

Coloplast

Medtronic

Tekni - plex/Natvar,

X| X| X| X

X| X| X| X

X[ X| X| X

X| X| X| X

MicroPort
Orthopedics

X

X

X

X

MicroVention a

Terumo

Moog Médical

TE Médical

NEVRO

Oberg Industries

Okay Industries

Philips

X| X| X| X| X| X| X

X| X[ X| X| X| X| X

X X| X| X| X| X| X

X| X[ X| X| X| X| X

PRECISION
COATING

Precision Concepts

Proquinal

RESONETICS

Roche

SMC Lt

SMILE DIRECT

Smith & Nephew

SMITH STERLING

Sterigenics

Steris

Stryker

X| X[ X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

X| X[ X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

X| X[ X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

X| X[ X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

Interwire médical

X

X

X

TEGRA Médical

THERAGENICS
CORPORATION

Thermo Fisher

Scientific

Utitec Médical
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Viant Médical X X X X

VIAX DENTAL

LAB X X X X

WRIGHT

MEDICAL X X X X

Nelipak X X X X

International

Precision X X X X

Creganna Médical X X X X

Visional

Technology, X X X X

CRx Lifesciences X X X X
Total 67 67 67 67
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