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RESUMEN:

La Empresa Comercializadora y Distribuidora de Medicamentos EMCOMED gestiona la cadena de suministro de medicamentos
en Cuba, siendo su misién aumentar la disponibilidad y oportunidad de los medicamentos para los pacientes como clientes finales
de la cadena. El objetivo del estudio, se centra en actualizar las bases que permitan adoptar un enfoque de cadena de suministro
desde la empresa EMCOMED. Para ello, se aplicé el Modelo de Gestién Integrada de Cadenas de Suministro (MGICS), como
herramienta base; ademas, de emplearse técnicas como entrevistas, encuestas de mapeo de cadenas y revisién de documentos, y
herramientas como el Modelo de Referencia de la Logistica (MRL), el Modelo de Referencia de Redes de Valor (MRRYV) y el
Diagrama Causa-Efecto. Resultado del estudio, se selecciond a la variable disponibilidad, como el indicador de impacto dela cadena
de medicamentos, reafirmandose EMCOMED, como la entidad coordinadora de esta red, que se encuentra en la Etapa II, centrada
en la organizacién de la integracién de la cadena de suministro. Asimismo, a partir del andlisis de las variables de coordinacién y su
diagndstico, fueron propuestos proyectos de desarrollo enfocados a consolidar la gestién integrada y la incorporacidn de tecnologias
de informacidn en la misma.

PALABRAS CLAVE: modelo de gestién, cadena de suministro, medicamentos, disponibilidad.

ABSTRACT:

The Drug Distributor Company EMCOMED managed the supply chain of medicines in Cuba, its mission being to increase the
availability and the opportunity of medicines as final customers of the chain. The objective of the present study is to update the bases
that allow us to adopt a supply chain approach from the company EMCOMED. For this, it was applied Integrated Management
of Supply Chains Model, as a basic tool; also, in the development of the research techniques are used as interviews, surveys, chain
maps and document review, and tools as a Reference Model of Logistics, Reference Model of Value Networks and the Cause-Effect
diagram. Result of the study, the availability variable was selected as the impact indicator of the drug chain and EMCOMED is
reaffirmed as coordinator of this network, which is in Stage II focused on the organization of the supply chain integration. Based
on the analysis of the coordination variables and their diagnosis, development projects were proposed focused on: consolidating
integrated management and the incorporation of information technologies in it.

KEYWORDS: management model, supply chain, medicines, availability.
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TERESITA LOPEZ JOY, ET AL. LA CADENA DE SUMINISTRO DE MEDICAMENTOS EN CUBA

INTRODUCCION

El desarrollo del entramado empresarial cubano, tiene como prioridad e impulso, la gestién integrada de
las cadenas de suministro. Como parte de esta temdtica, la Empresa Comercializadora y Distribuidora de
Medicamentos EMCOMED, se enfoca en los conceptos de cadenas de suministro (Cortés ez al., 2010), con
el fin de lograr mejoras en la industria farmacéutica y biotecnoldgica. La empresa es la encargada de gestionar
la distribucién y comercializacién de medicamentos y productos farmacéuticos en todo el pais. EMCOMED
es unica en su tipo en Cuba, por tanto, trabajar en su buen funcionamiento, es de vital importancia para
el sistema de salud cubano (Abarza, 2015). Este trabajo, se apoya en investigaciones precedentes y aplica el
Modelo de Gestién Integrada de Cadenas de Suministro.

Actualmente la demanda de medicamentos presenta deficiencias en el cumplimiento de la disponibilidad,
esto se evidencia en inestabilidad del abastecimiento al sistema de salud, existiendo faltas y bajas coberturas
de férmacos en la red de farmacias del pais (Acevedo, Gémez ez al., 2018). Esta problemdtica constituye
un aspecto critico, que ocasiona preocupacion entre los habitantes y deficiencias en su salud. Garantizar los
farmacos, que el pueblo necesita, es una de las prioridades del Sector Farmacéutico Cubano.

Asi, el problema a solucionar se centra en: ¢cémo contribuir a lograr un enfoque de cadena de suministro
desde EMCOMED, como empresa comercializadora y distribuidora de medicamentos?, para la cual se
plantea como objetivo general: actualizar las bases e implementar un enfoque de cadena de suministro, desde
la empresa EMCOMED; y como objetivos especificos: 1. Diagnosticar el funcionamiento actual de la cadena
de suministro de medicamentos, en la que participa la Empresa Comercializadora Mayorista EMCOMED.
2. Proponer proyectos de desarrollo para la gestion integrada de la cadena de suministro de medicamentos.

El estudio constituye la continuidad de proyectos de investigacién, que mediante el MGICS se enfocan en
la transformacién de EMCOMED, en operador logistico de esta cadena nacional de medicamentos.

METODOLOGTA Y MARCO TEORICO

El Modelo de Gestién Integrada de Cadenas de Suministro (MGICS), es la base del presente trabajo
(Lbpez, 2014). Sustenta la definicidn de sus elementos en la metodologia de estudio de casos, en el entorno
empresarial cubano y a partir de las tendencias internacionales. El MGICS, promueve la creacién de
estructuras de cooperacion y colaboracién entre empresas, que funcionen en paralelo con las estructuras
organizativas (Ballou, 2004). Las premisas para su aplicacién, se basan en la participaciéon consciente de
las entidades y sus instancias superiores y en funcién de su capacitacién (Bowersox, Closs ez /., 2002).
Los principios se definen a partir de relaciones de cooperacién, lideradas por una entidad focal y teniendo
en cuenta estrategias comunes, que abarcan a toda la cadena de suministro (Taylor, 2008). Al respecto, la
integracion de las cadenas de suministro colaborativas permite mejorar el desempeno de las empresas en su
conjunto para mejorar el servicio al cliente y hacer frente a los retos de competitividad del entorno actual
(Bautista ez al., 2015). En la Figura 1, se muestra el procedimiento de aplicacién y las fases aplicadas en el
presente caso de la cadena de medicamentos.
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FIGURA 1.
Procedimiento de desarrollo de Cadenas de Suministro
Fuente: (Lépez 2014).

El avance y desarrollo de la cadena de suministro en cuestion, se determina teniendo en cuenta los
resultados que muestra el indicador de impacto seleccionado por la cadena (Locher, 2008) y el nivel de alcance
del Modelo de Referencia de Redes de Valor (MRRYV). Estas valoraciones, se analizan integralmente y se ubica
ala cadena en una etapa caracteristica, que indica aspectos de desarrollo, en los que se encuentra trabajando
(Hartmut and Christoph, 2008).

RESULTADOS

A continuacién, se muestra la aplicacién del Modelo de Gestién Integrada de Cadenas de Suministro,
mediante su procedimiento a la cadena de medicamentos de EMCOMED v la cadena de suministro de
medicamentos en Cuba.

La Empresa Comercializadora y Distribuidora de Medicamentos EMCOMED, tiene como objeto
empresarial, comercializar y transportar medicamentos; y, su misién se enfoca en ser un operador logistico
especializado en el sector farmacéutico, que con calidad y eficacia contribuimos al bienestar y la salud del
pueblo (Gémez, Acevedo et al.,, 2018) La visién de esta entidad, plantea: Convertirnos en un operador
logistico 4 PL de referencia Nacional e Internacional, estableciendo alianzas estratégicas en beneficio de
nuestra sociedad. Los productos con los que trabaja EMCOMED, se encuentran reunidos en el Cuadro
Bésico de Medicamentos, que define el Ministerio de Salud Publica de Cuba.

EMCOMED, es la entidad coordinadora en la cadena de Suministro de medicamentos a nivel nacional,
y desempena su labor con vision estratégica para satisfacer las demandas de medicamentos de los pacientes
como consumidores finales (Chavez, 2018). Trabajar esta gestion de forma integrada, implica la actualizacion
de objetivos estratégicos y el andlisis operativo del funcionamiento de la red y sus entidades (Carretero and
Pires 2007). A continuacidn, se presenta la actualizacién del diagndstico del funcionamiento de la red para
la actualizacién de proyectos de desarrollo, basado en el MGICS como herramienta y procedimiento gufa.
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Aplicacién del MGICS en la cadena de medicamentos de EMCOMED

A continuacién, se muestran los resultados de cada fase de aplicacién del MGICS, teniendo en cuenta el
objetivo de cada una.

Fase inicial. Establecimiento del objetivo estratégico del desarrollo de la cadena

Se define como objetivo general de la cadena de suministro: Elevar el nivel de satisfaccién de los clientes, a
partir de lograr la disponibilidad de los productos, asi como convertira EMCOMED, en operador logistico
de BioCubaFarma.

Fase I. Definicidon de la cadena de suministro

La cadena a definir, es la cadena de medicamentos y productos asociados a servicios médicos en Cuba.

Esta cadena, se caracteriza por gestionar el suministro de los insumos necesarios para la produccién
nacional y productos terminados para abastecer el mercado nacional (Blanchard, 2010). En esta cadena, se
manejan también, los medicamentos producidos en la industria nacional, que se suministran al mercado
internacional.

Fase II. Capacitacion en eslabones y actores

EMCOMED, perteneciente al Grupo empresarial BioCubaFarma, en, conjunto con el Laboratorio de
Logistica y Gestién de la Produccién (Logespro), perteneciente al Departamento de Ingenieria Industrial de
la Facultad de Ingenieria Industrial de la Universidad Tecnolégica de La Habana, CUJAE, se han planteado
como misién impulsar el desarrollo de los especialistas y cuadros de la empresa, en el campo de la logistica,
como factor para el mejoramiento del servicio al cliente, en el marco del Programa Nacional de Medicamentos
y el incremento de la competitividad, en el entorno econémico actual.

En este sentido, se encausan acciones concretas en la formacién del personal, resultando imprescindible,
entre Otros: Diplomado de Logistica, proyectos de investigacion en temas estratégicos y operativos,
capacitaciones mediante conferencias e intercambios, evento central de la cadena de medicamentos a nivel
nacional (Inprous, 2017).

Fase II1. Caracterizacidon de la cadena de suministro

La cadena de medicamentos, tiene alcance nacional y su configuracién (Locher, 2008) se muestra a
continuacion. Ver ﬁgura 2.
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FIGURA 2.
Cadena de suministro de medicamentos
Fuente: Autoras, 2018.

Ahora bien, el indicador de impacto en la cadena de suministro, es la disponibilidad de medicamentos en

los centros autorizados y de acceso de los pacientes y su valor objetivo es superar el 90% de disponibilidad
de esas demandas.

Fase IV. Diagnéstico de la cadena de suministro

Los resultados fundamentales de este diagndstico, se presentan a continuacién, con el Modelo de Referencia
de la Logistica y el Modelo de referencia de Redes de Valor, asi como el Anilisis de las variables de
coordinacidn:

. Andlisis de las variables de coordinacion.

El desarrollo de las cadenas de suministro requiere de establecer relaciones de cooperacion, coordinacién y
sincronizacién entre todos los actores de la misma (Omta and Hoenen, 2012). A continuacién, se muestra
el resumen de la matriz, que refleja la presencia de las variables de coordinacién en las interacciones entre

actores de la cadena (CEDOL, 2015) figura 3.
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Al respecto, se muestra que las variables que mds interacciones reportan son: la fiabilidad, el flujo de caja,
la calidad y el financiamiento, seguidas por las que indican la coordinacién en el tiempo de acciones, en la
cadena de medicamentos; y, las que menos interacciones presentan estdn relacionadas con las variables de
coordinaci6n en: inversiones, inventarios, demanda, consumo energético, retorno de productos rechazados,
las cuales deben ser motivo de un andlisis critico para el mejoramiento de las relaciones de cooperacion,
coordinacidn y sincronizacién entre todos los actores de la cadena de suministro, representando a la vez, el
25% del total de las variables de coordinacién, dentro del diagndstico de la cadena de suministro analizada.

- Modelo de Referencia de la Logistica

Con este modelo, se evalta el desempenio de la logistica en esta cadena, teniendo un maximo de 5 puntos
para la excelencia. Ver figura 4.

Logistica reversa

Barreras

Rendimientos logisticos

Personal

Integracion de la cadena de suministro
Tecnologia de manipulacion
Tecnologia del transporte externo
Tecnologia del transporte intemo
Tecnologia de almacenaje

Elementos del Modelo

Sistema de software
Tecnologia de la informacion
Organizacion y gestion
Concepto logistico en la empresa
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Puntuacion

FIGURA 4.
Nivel de cumplimiento del Modelo de Referencia de la Logistica.
Fuentes: Autoras, 2018.
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Se aprecia que, existe un comportamiento de nivel medio en la logistica, siendo la logistica reversa la mejor
evaluada, y el resto entre evaluaciones de 3 o 4 puntos. Al respecto, se observa a la vez, que los elementos
del modelo: logistica reversa, tecnologias, personal y organizacion y gestién, presentan un valor medio
equivalente al 3.82/5.00, frente a los elementos de: concepto logistico empresarial, integracién de la cadena,
rendimiento logistico y barreras, los cuales muestran un valor medio equivalente al 3.26/5.00, senaldndose
como elementos criticos a mejorar, en el modelo de referencia de la logistica empresarial manejado para el
caso; a la vez, estos tltimos elementos representan el 31%, del total de elementos considerados en el modelo
de referencia de la logistica analizado.

- Modelo de referencia de Redes de Valor

El modelo evalda, el nivel de desempeno como red y en funcién de las demandas de medicamentos, con un
méximo de 5 puntos para la excelencia. Ver figura 5.

Evaluacion media de las empresas 3,33
15.Desarrolio del producto o servicio 3,69
14 Desempefio de |a cadena de 3,46
le) 13.Desarrollo del personal 3,57
() 12.Servicio al chiente
é 11.Coordinacion estratégica
5 10.Gestién de la innovacién 3,24
g 9 Desarrolio gerencial 3,19
S 3 Tecnologia de informacion y 3.27
5 7.Gestion de pedidos 3,15
5 6.Gestion de inventarios 3,27
- 5.Gestion de la demanda 3,36
4.Gestion de capacidades 3,57
3. Planificacion colaborativa 3,39
2.Gestion de la integracion 3,37
1.Configuracion de la cadena 3.47
000 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Puntuacion

FIGURA 5.
Nivel de cumplimiento del Modelo de Referencia de Redes de Valor.

Fuente: Autoras, 2018.

Se aprecia un comportamiento de nivel medio como red de valor, estando las evaluaciones entre 3 y 4
puntos, lejos del criterio de excelencia esperado. Al respecto, el elemento del modelo mejor evaluado fue:
desarrollo de productos y servicios, en este caso medicamentos, con tan solo un valor de 3.63, frente al
valor medio de 3.16 de los otros 14 elementos del modelo; lo cual muestra una valoracién baja del nivel de
desempeno como red del modelo de referencia, siendo motivo de andlisis y toma de decisiones para mejorar
su desempefio radicalmente.

Con estos resultados, el diagndstico de la cadena de medicamentos, muestra un nivel medio bajo en su
logistica y desempeno promedio en sus resultados, como cadena de suministro en funcién de los pacientes
como clientes finales.

Son notables las interacciones en las variables de coordinacién, lo cual muestra que es necesario, un elevado
numero de acciones de coordinacién y de forma diversa. Se pudo determinar que, los principales problemas
derivados en la cadena de suministro, son:

e Latecnologia de c6digo de barra, no se emplea en la operacion del almacén
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e Bajo concepto de logistica empresarial e integracién de cadena de suministro, con las consecuentes
barreras surgidas en los procesos

e Baja coordinacién estratégica, gestion de pedidos, desarrollo gerencial, y servicio al cliente.

e No hay integracién entre los sistemas de informacién de la empresa

e No se opera con un método correcto para la realizacién de la demanda

e M¢étodos no adecuados para la gestién de los inventarios

e Bajadisponibilidad técnica de transporte

e Deficiente gestién informdtica

e En general, falencias notorias en la configuracion, planificacién y gestion de la cadena de suministro
diagnosticada.

La red debe avanzar en la aplicacidn del concepto de cadena de suministro, implicando al resto de las
entidades (Acevedo, 2008) para mejorar los resultados de la disponibilidad final, en centros médicos a nivel

de pais (CEDOL 2017).

Discusion

El resultado de este andlisis, constituye la entrada de informacién para la planeacion estratégica de la red. En
el presente acdpite, se muestran los proyectos en que se trabaja en la cadena de medicamentos en funcién del
diagnéstico, lo cual constituye las fases V'y VI del Procedimiento de Desarrollo de Cadenas de Suministro

PDCS.
Fase V. Disefio de la cadena de suministro; y, Fase VI. Implementacién de propuestas

Estas fases consisten en el disefio de la cadena, con el objetivo de impulsar su desarrollo con la propuesta
de proyectos a aprobar e implementar en el corto, mediano y largo plazos. A continuacién, se muestran los
proyectos como reflejo general del resultado de ambas fases del procedimiento.
A partir de los resultados obtenidos, luego de la caracterizacién de la cadena de suministro y su diagnéstico
bésico, se definen una serie de proyectos con el objetivo de impulsar el desarrollo e integracion de la misma.
Para ello, se analizan los proyectos de desarrollo que se efecttian en colaboracién con LOGESPRO, y los
que estan realizando o tienen planificado la empresa EMCOMED con otras entidades.

Propuestas y proyectos de desarrollo para el avance

A continuacion, se muestran los proyectos en que se trabaja desde 2018, a partir de los diagnésticos y anélisis
realizados en la cadena (Pefia, 2018):

e Gestion de Demanda de Medicamentos

e Implementacién del MAP en la Drogueria Habana.

e Desarrollo de la proyeccion estratégica de la logistica de EMCOMED.

e Definicién del modelo de referencia de inventarios y su aplicacion.

e Planificacién y control de sistema logistico de medicamentos con el Modelo de Flujos Logisticos.

e Redisefio de ruteo de la Drogueria Habana.

e Estudio y mejora del modelo de trazabilidad de los medicamentos en toda la cadena de suministro.
e Disenar el servicio a ensayos clinicos.

e Esquema Financiero.

e Estudio y caracterizacién de la red de suministro de medicamentos en Cuba.
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e Gestion del mantenimiento de flotas de transporte automotor.
e Proyecto de implementacion de la recepcién sin detalle en EMCOMED Cienfuegos.
o Gestidn de los sistemas de informacién para mejor comunicacién en la cadena de suministro.

CONCLUSIONES

Se aplicé la retroalimentacion del Procedimiento de Desarrollo de Cadenas de Suministro para actualizar el
desarrollo de la cadena.

Se identificé la cadena de suministro: Medicamentos y productos asociados a servicios médicos, siendo
EMCOMED la entidad coordinadora de la cadena.

Se selecciona como indicador de impacto la disponibilidad de productos, permitiendo evaluar el objetivo
definido en la cadena, a partir de medir el cumplimiento de pedidos realizados por medicamento por las
instituciones de salud a los centros de distribucién, dando como resultado un 31% de pedidos completos en
el periodo analizado.

La problemitica fundamental radica, en la deficiente integracién entre los eslabones de la cadena, lo cual
se refleja en la baja disponibilidad en los puntos de consumo.

Laaplicacién del MRL obtuvo una valoracién general de 3.65/5.00 puntos, con una evaluacién regular en
el cumplimiento del modelo; y, con el MRRYV se obtuvo una evaluacién media de las empresas de 3.33/5.00
puntos, con una valoracién medio baja en el cumplimiento, inferior a la de aplicacién del MRL, dando como
conclusién que la empresa se encuentra en la Etapa II de desarrollo, debido a que atn se halla en el proceso
de organizacién de la integracién de la cadena de suministro.

Asi, se establecieron acciones para la coordinacién de 10 de las variables presentes, en las interacciones
entre actores, consideradas como las mas importantes y generadoras de conflicto.

Se realiz6 una revision de los proyectos de desarrollo en ejecucion y su pertinencia con la problematica de
la cadena de suministro, adicionandose un proyecto referido a la gestion de la informacién en la red.
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