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1. INTRODUCCION

En los Gltimos afios la industria farmacéutica en el Ecuador ha mostrado grandes
proyecciones favorables en ventas de tal modo que ha abarcado el mercado nacional; y, que para
su correcta gestién han adoptado cambios de mejora en términos de control de inventario,
distribucion y logistica, cuyo manejo de productos como los medicamentos debe ser realizado
con un cuidado especifico ya que por las caracteristicas de fabricacién de la medicina son

delicados, debiendo manejar adecuados grados de temperatura y control de humedad.

Por tanto, las empresas farmacéuticas deben contar con infraestructura adecuada para
almacenamiento, traslado especializado con altos estandares de calidad, asi como también que
el personal sea el idoneo para la manipulacion de los mismos de tal modo que se cubra las

necesidades de los clientes obteniendo la medicina en el momento que lo requieran.

En este contexto, y teniendo en consideracion no tan solo la complejidad de la ejecucion
del proceso de las empresas farmacéuticas sino también el entorno exigente de comercializacion
de medicina es preciso que se desarrollen nuevas estrategias cuyo propdsito sea obtener mayor
participacion de la tasa de mercado en relacion a la competencia integrando con fuerza la idea
de cubrir las expectativas de los clientes convirtiéndose en parte sustancial de los procesos

productivos de las farmacéuticas.

Dicho lo anterior, el fortalecimiento de los nexos con los clientes mediante un correcto
servicio debe estar intrinsecamente apoyado con una correcta gestion de logistica farmacéutica
como medio sustentable de éxito; y, cuya incidencia se ve reflejada en aspectos tanto cualitativos

como cuantitativos de la organizacion.



Sin lugar a duda, la logistica farmacéutica representa una serie de procesos para que la
medicina permanezca protegida a lo largo de toda su distribucion, conservando la temperatura
adecuada y manteniendo la integridad hasta su entrega a los diferentes locales de tal modo que

el stock se encuentre estrictamente relacionado a la demanda del sector.

Por lo anteriormente expuesto, el presente trabajo estara orientado a proponer un modelo
de logistica PIVOT descentralizado para la entrega de pedidos a domicilio en la ciudad de
Guayaquil que a través de la sectorizacion permita la reduccion de tiempos, distancias y costos
de las transferencias entre farmacias y a su vez los tiempos de despachos de pedidos esta
propuesta permitird mejorar la productividad del personal que labora en los procesos logisticos

y mejorar la satisfaccion del cliente.

1.1 SITUACION PROBLEMATICA

El sector farmacéutico en el pais representa el 3% del PIB (Producto Interno Bruto) segin
cifras del BCE al cierre del 2018, teniendo en cuenta que todo el sector genera ventas por mas
de 5000 millones y que las 16 principales tienen una participacion de 3235 millones es decir un

64,5% del sector.

En el Ecuador hay mas de 6000 farmacias, compuestas por cadenas farmacéuticas e
independientes, el 90% se encuentran en zonas Urbanas focalizadas en un 65% en las ciudades
de Guayaquil y Quito. De las 6000 farmacias el 54% pertenecen a dos cadenas: Grupo Difare
con sus marcas: Pharmacy’s, Cruz Azul y Comunitarias; y, Grupo Farcomed con Fybeca y Sana

Sana.



Difare es el lider en el sector de la Salud, generando ventas por mas de 700 millones al
cierre del 2018, cuenta con 91 farmacias Pharmacy’s y mas de 1000 Cruz Azul. Tiene un proceso
de abastecimiento para cada punto de venta o farmacia, este inventario esta sustentado por su

histdrico de ventas, capacidad de almacenamiento de los locales, rotacion de inventarios, etc.

Difare tiene como objetivo estratégico que el cliente obtenga el pedido completo de sus
medicinas al momento de realizar la compra en sus diferentes canales de venta; sin embargo,
logistica tiene limitaciones debido a las diferentes casuisticas de salud que demandan ciertos
medicamentos se imposibilitan predecir un stock. Esto ocasiona que muchas farmacias de la
Cadena Pharmacy’s no tengan disponibilidad de ciertos los medicamentos al momento de recibir
el pedido de compra lo cual demanda la necesidad de implementar el Proyecto de “Disefio de
Logistica PIVOT descentralizada” el cual esta alineado con el objetivo de la compafia
denominado “Receta Completa” de tal manera que el cliente encuentre todos los productos y los

reciba en un tiempo adecuado.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA
¢Como disefiar un modelo de LOGISTICA PIVOT que descentralice y mejore las

transferencias de los productos hacia el cliente final?

1.2.1 Problemas especificos

e ;COmo se evaluara la factibilidad de implementar los puntos PIVOT para la ciudad de
Guayaquil?

e ;COmo se podra estructurar el proceso de logistica para mejorar los tiempos de entrega

de los pedidos hacia el cliente final?



e ;Cbmo este proyecto afecta la estructura organizacional de las farmacias seleccionadas

como PIVOT?

1.3 JUSTIFICACION TEORICA

Segun lo establecido por (Bull, 2018) para crear un modelo de gestion de logistica integral
eficiente basado en las exigencias del mercado actual, es necesario encontrar oportunidades de
mejoras para maximizar la satisfaccion de sus clientes y realizar un analisis que esté vinculados
con la cadena de suministro tradicional y de servicios para proponer mejoras sustanciales a nivel
organizacional que permita, captacion de mas proveedores, mayor competitividad de los
colabores internos gracias a las capacitaciones, mayor cercania con los proveedores actuales

para una continuidad de trabajo, entre otros.

Como parte de correcta gestion de la logistica farmacéutica es necesario contar con
indicadores sobre los cuales permita la medicion de la eficacia, eficiencia y rentabilidad del
proceso de compras; esto, es corroborado en el proyecto de investigacion "Gestion de la cadena
de suministro: analisis del uso de las TIC y su impacto en la eficiencia” del autor (Garcia, 2018)
se pretendio examinar la efectividad de la introduccion de las herramientas tecnolégicas de
gestion de la informacion y las comunicaciones, con la finalidad de introducir mejoras en la
cadena de suministro con proveedores y clientes en empresas de Espafia a través de resultados
basados en una metodologia de estudio empirico. Como resultados se demostro que el uso de
las Tics en proceso de produccién y colaboracion con clientes finales posee un impacto sobre la

eficiencia y por eso, es esencial que se integren tanto en los procesos internos como externos.
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En otro proyecto de investigacion titulado “Desempefio Logistico en el Ecuador:
Propuesta metodoldgica para la medicion de indicadores de calidad, en empresas grandes y
medianas, con enfoque en el transporte de carga” por la autora (Laine, 2019) determiné el
crecimiento y competitividad de cada pais que depende fuertemente de como llevan a cabo sus
procesos logisticos; en funcion de cumplir con las expectativas del cliente. Entre los procesos
mas criticos y de mayor inversion es el transporte de carga. Por tal motivo, se evalué de forma
continua este proceso bajo una metodologia de identificacion y medicion de indicadores de
calidad con enfoque en el transporte de carga con la finalidad de conocer la situacién actual de
desempefio logistico de las empresas ecuatorianas. Como resultado, se establecid los principales
KPIS de calidad medidas bajo una encuesta online y se realiz6 un estudio piloto aplicado a diez

empresas.

Finalmente, se puede establecer que la logistica se ha convertido en un proceso clave para
las operaciones de todas las organizaciones ya que permite perfeccionar la gestion de los
procesos logisticos, ya que mediante la aplicacion de una metodologia pertinente y coherente
para su uso en el ejercicio profesional se desarrollan soluciones a problemas reales en empresas,
y se aplica los conocimientos adquiridos en gestion logistica y otras asignaturas de

administracion de empresas

1.4 JUSTIFICACION PRACTICA

Las entregas desde que el cliente hace su pedido hasta que lo recibe en su domicilio toman
alrededor de 2 horas cuando los productos estdn completos en la farmacia que corresponde al
sector de cobertura del domicilio del cliente; no obstante, cuando el cliente realiza un pedido y

la farmacia que corresponde a la cobertura correspondiente no tiene los productos completos
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recurre a un proceso de Transferencias entre farmacias, en el que se incrementa el tiempo de

entrega hacia el cliente entre 48 a 72 horas.

La deficiencia en los tiempos de entrega a las redes de farmacias se debe principalmente
por no contar con una adecuada sectorizacién de farmacias, falta de control de inventario lo cual
limita el abastecimiento de insumos médicos ocasionando insatisfaccion en el cliente, debido a
que el consumidor final necesita de inmediato los farmacos para estabilizar su salud; y, la
logistica farmacéutica que por las caracteristicas de los insumos es mas compleja y requiere un
estricto control de temperatura en el transporte y almacenamiento de algunos medicamentos,
cumplir rigurosamente los plazos de entrega, evitar roturas de stock, la necesidad de dar
respuesta en situaciones de emergencia y alertas sanitarias o la proteccion contra robo y
falsificacion. En tales circunstancias, se debe desarrollar una sectorizacion de farmacias PIVOT
que permita la reduccion de tiempos, distancias y costos de las transferencias entre farmacias y
a su vez los tiempos de despachos de pedidos esta propuesta permitird mejorar la productividad

del personal que labora en los procesos logisticos y mejorar la satisfaccion del cliente.

1.5 OBJETIVOS
1.5.1 Objetivo general
Implementar un modelo de LOGISTICA PIVOT que descentralice y mejore las

transferencias de los productos hacia el cliente final de la cadena Pharmacy’s.

1.5.2 Objetivos especificos
e Realizar un andlisis del estado actual del servicio farmacéutico para
establecer los parametros de mejora logistica, espacio, y medir tiempos de

ejecucion de las diferentes actividades.
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e Estructurar un modelo de logistica PIVOT para optimizar los tiempos de
entrega de los pedidos hacia el cliente final y espacio en la farmacia.
e Evaluar como la implementacion del modelo de logistica PIVOT afecta la

estructura organizacional de las farmacias seleccionadas.

1.6 Principales resultados
(Inlong, 2018) sefiala que la implementacién de la logistica de farmacia y su correcta
administracion muestra multiples beneficios a nivel corporativo ya que permite un mejor control

de inventario, correcta seguridad del almacenamiento, produccién y distribucion de farmacos.

Asi mismo, (Garagate, 2015) da a conocer que realizar mejoras en los procesos logisticos
ayudan a mantener mejores practicas operativas logrando mejorar los indices de productividad
ya que permite las actividades como la manejo y transportacion de los medicamentos permite
que se distribuyan de manera Optima cuidando los estandares de calidad teniendo en

consideracion las caracteristicas de los farmacos.

Se ha podido comprobar con base a resultados de implementacion de mejoras en los procesos
logisticos (Gonzalez, 2018) sefiala bajo su experiencia que se genera una ventaja competitiva
de gran escala ya que permite mantener politicas adecuadas y normas de funcionamiento que
son claves para el éxito en las operaciones en el sector farmacéutico manteniendo altos
estandares de calidad que beneficien a la organizacion a mantener rubros importantes de

ingresos por ventas y una excelente percepcion de los clientes finales.
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2. MARCO TEORICO
2.1 MARCO CONCEPTUAL

2.1.1 Definicion y/o Concepto de inventarios
(Ramirez-Reyes, 2014) considera que los inventarios constituyen, en la mayoria de los
casos uno de los principales componentes del capital de trabajo de las organizaciones y las
decisiones de inversion en este rubro. Por tanto, deberian tomarse teniendo en cuenta ademas
del factor costo, que es el principal objetivo de los enfoques de gestion, algunos elementos

asociados al riesgo y rendimiento de las mismas.

Por su parte, (Suarez-Véliz, 2019) destaca que “La administracion de inventario implica
la determinacion de la cantidad de inventario que debera mantenerse, la fecha en que deberan

colocarse los pedidos y las cantidades de unidades a ordenar”

También podemos mencionar que segun (Eserp, 2021), un sistema de inventario es el
conjunto de normas, métodos y procedimientos que se utiliza para planificar y controlar los
productos o materiales que utiliza una empresa, de manera que esta pueda funcionar
eficazmente. Este sistema permite conocer la cantidad de articulos, estimar cuando hay que

reabastecerlos y conciliar las existencias fisicas con las registradas en la documentacion.

2.1.1.1  Importancia de los inventarios
Las compafiias precisan de inventarios para la correcta ejecucion de su trabajo, mantener
una apropiada gestion de este comprende la aplicacion de normas necesarias para llevar
correctamente el control administrativo del stock, con el propésito de preservar su integridad

fisica ante los riesgos de su operacion.

La administracion de inventario, basicamente se centra en cuatro aspectos:
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e La cantidad de unidades que deben ordenarse o producirse en un momento dado de
los procesos del negocio.

e El tiempo correcto para realizar las érdenes y/o produccion del inventario.

e Tener un cuidado especial de aquellos productos que deben ser atendidos de forma
especial.

e Cuidar los cambios y medidas de control para evitar aumento en los costos de los

articulos del stock.

Los puntos antes mencionados nos permitiran anticiparnos ante cualquier situacion que
afecte los procesos del inventario de tal modo que se pueda cumplir con la demanda del cliente
y evitar que prefiera a la competencia. Por otro lado, esto hace que una empresa disponga
siempre de un stock amplio para satisfacer las necesidades que se espera, sino una cantidad

adicional para satisfacer una demanda inesperada.

Segun, (Willian-Laveriano, 2010) tener un adecuado registro de inventarios no es
simplemente hacerlo porque las empresas grandes lo hacen, porque el contador lo pide o porque
los necesitamos para armar un balance general. El objetivo principal es contar con informacion
suficiente y util para: minimizar costos de produccién, aumentar la liquidez, mantener un nivel
de inventario Optimo y comenzar a utilizar la tecnologia con la consecuente disminucion de
gastos operativos, asi como también conocer al final del periodo contable un estado confiable
de la situacion econémica de la empresa, lamentablemente el control de inventarios es pocas
veces atendido, lo que no permite tener registros fehacientes, politicas o sistemas que ayuden a

esta facil pero tediosa tarea de inventariado.
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2.1.1.2  Funciones de los inventarios
Dentro de las funciones de los inventarios se pueden destacar la posibilidad de dividir en
varios procesos la produccion de tal modo que permita flexibilidad y autonomia con el fin de
controlar cambios en su programacion. A su vez, logra aprovechar descuentos por paguetes de
compra, ya que a grandes compras en un mismo proveedor acceden a la rebaja de los costos, y

gue estos sean puestos en el sitio, es decir transporte.

Toda organizacion, reconoce que los inventarios aumentan una flexibilidad de maniobra
que de otra forma no existiria. La elaboracion de los inventarios es producto de procesos que
son una exigencia imperiosa, salvo que, cada parte se lleve de maquina a maquina y que estas
se preparen para producir una sola parte.

Los inventarios tienen funciones importantes a continuacion, se destacan las méas importantes:

e Eliminacién de irregularidades en la oferta.

e Compra o produccidn en lotes o tandas.

e Permitir a la organizacion manejar materiales perecederos.

e Almacenamiento de mano de obra.

2.1.1.3  Beneficios del inventario
Llevar un control adecuado del inventario habla bien de los negocios o empresas y a su vez

este buen manejo genera beneficios que se detallan a continuacion:

e Informacion puntual que sera Gtil para abastecimiento de productos sin demasias y
sin faltantes.

e Se genera ahorro, reduce costos y los tiempos, durante la fase de abastecimiento.

e Planificar los planes de provision de acuerdo con la organizacion y los planes de
ventas.
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e Identificar y gestionar los materiales deteriorados o0 con poco movimiento.

2.1.1.4  Control de inventario
El control de inventario es el proceso por el cual una empresa administra las mercancias que
mantiene en almacén. Esto, con el objetivo de recopilar informacion de la entrada y salida de

los productos, buscando ademas el ahorro de costes. (Guillermo-Westreicher, 2020)

Es decir, el control de inventario permite, entre otros fines, llevar el registro de
las existencias de la compafiia. Asi, en base a dichos datos pueden tomarse decisiones, por
ejemplo, para que la empresa/negocio mantenga en lo posible el menor stock inmovilizado, lo

cual implica un coste de almacenamiento. (Guillermo-Westreicher, 2020).

Dentro del control de inventario se incluye la gestion de existencias, que no es otra cosa que
registrar la adquisicion y marketing de los bienes y productos. Todo negocio debe contar con
un minimo de stock para facilitar un servicio y ha de establecer su lugar de pedido, que es el

donde debe enviarse la orden de reabastecimiento.

Toda empresa que se dedica a la adquisicion y comercializacion de productos y al ser esta
su principal giro de negocio y que a su vez dara inicio a todas las operaciones faltantes y que
precisaran de una informacion resumida y detallada sobre sus inventarios, lo cual exige a la

apertura de una serie de cuentas principales y complementarias afines con esos controles.

Entre estas cuentas podemos nombrar las siguientes:

Inventario;

Compras;

Devolucién en compras;

Gastos de compras;
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e \entas;
e Devolucién en ventas;
e Mercancias en transito;

e Mercancias en consignacion e Inventario

2.1.1.5  Método de control de inventarios
Los metodos de control de inventarios permiten establecer un conjunto de pasos y normas
para controlar de manera eficiente tanto las salidas como entrada de productos y/o materiales
que requiere la organizacion. Con base al metodo que se utilice permite realizar estimaciones
exactas de la cantidad de inventario que se necesite y reabastecerse de manera oportuna sin que

se vea afectado el stock del inventario.

SALIDA
MERCANCIA
ENTRADA
MERCANCIA

FIFO
Warehouse '
- ii ﬁi i
LIFO -

Figura 1 Método de control de inventario

Cabe indicar, que los métodos de control de inventarios se establecen con base al giro del
negocio de la empresa, asegurando que el inventario que conste en stock de bodega cubra la
demanda de los clientes y esté disponible en el almacén. A continuacion, se presentan los

principales métodos que son los mas utilizados en el mercado actual:

e Meétodo FIFO (first in, first out): ElI método PEPS (también conocido como FIFO)
consiste en identificar los primeros articulos en entrar al almacén para que sean los

primeros en salir a la venta o ser utilizados en la produccién. Asi se minimiza el riesgo
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de que la mercancia se eche a perder, se devalle o venza en el almacén, ademas de
asegurar la renovacion del stock. (Eserp, 2021). Este método se utiliza cuando la
empresa aplica un sistema permanente de inventarios. Se registra en un kardex la entrada
y salida de la mercancia, asi como las existencias en almacén. Se refleja cada producto,
precio de compra, fecha de adquisicién, valor y fecha de salida.

e Promedio ponderado: Es el precio ponderado donde se utiliza un precio promedio

(Mecalux-Esmena, 2020)

e Método LIFO (last first, first out): Este método basa su criterio de gestion de entradas
y salidas en la caducidad de los productos, los que primero caducan, primero salen.
(SYSTEMS, s.f))

e Meétodo ABC: Este método de control de inventarios es conocido como método 80/20 y
consiste en dividir los productos en tres categorias segin su importancia, cantidad y
valor. Asi es més facil identificar los productos mas valiosos que merecen mas atencion
y esfuerzos de gestion. (Eserp, 2021)

v' Clase A.Productos que no se venden mucho, por lo que representan
aproximadamente un 20% del total de inventario, pero su valor puede ser de hasta
el 80 % del mismo.

v' Clase B. Productos de venta media que representan el 40 % del total de los
articulos y rondan el 15 % del valor total del inventario.

v Clase C. Productos muy vendidos que representan el 40 % del inventario, pero
apenas suman un 5 % de su valor.

e Método EOQ: Este método de control de inventarios es muy sencillo y eficaz. Se utiliza

cuando la empresa tiene una demanda y una frecuencia de uso de inventario constante
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en el tiempo. Su principal objetivo es reducir los costes de inventario siguiendo un
principio muy simple: hallar el punto en que los costos por pedir un producto y los costos
por mantenerlo en inventario se igualan.

A lo largo del tiempo este modelo ha sufrido variaciones. EI EOQ con descuentos por
cantidad, por ejemplo, considera la disminucién del costo de compra de un articulo
cuando se adquiere en cantidad. EI EOQ con faltantes planeados, por otra parte, tiene en
cuenta que la demanda no sera satisfecha durante un tiempo, generando faltantes. (Eserp,

2021)

-

/3

: ;:'jli

-
e, g

Figura 2: Con el método ABC, se clasifican los articulos en funcién de su nivel de demanda

2.1.1.6  Tendencias de control de inventarios

Dentro de la tendencia de control de inventario se puede mencionar:

e Basada en la produccion y entrega de informacion en tiempo real sobre la solicitud

de productos, esto se hace mediante Sistema de Administracion de Almacenes
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(WMS), Intercambio de informacion de ordenador a ordenador (EDI) y sistema de
identificacion por radiofrecuencia (RFID).

e Fundamentado en la estandarizacion de productos para bajar el mantenimiento de
inventarios, gracias a los tipos de productos que pueden ser efectuados al momento

de tomar las érdenes.

e Basada en la técnica del cross-docking se basa en la colocacion directa al cliente. Es
decir, es una accién logistica que se refiere al movimiento de una mercaderia desde
el lugar de fabricacion al cliente final, entregandolo directamente al destinatario, con
poca o0 ninguna manipulacion del material en ese proceso. Es decir, no pasa por un

sistema de inventario.

2.1.1.7  Manejo de inventarios
Su principal funcion era vista como amortiguador en caso de una demanda incierta y, las
medidas de desempefio eran los costos de mantener el inventario, hacer nuevos pedidos y los
faltantes. (Ximena-Becerra, 2017); Sin embargo, lo que propone (lzar-Landeta, 2014) es que
ahora estos sean parte integral de la cadena de valor y que tengan una estrecha relacion con las

otras areas funcionales de la empresa.

Actualmente, los negocios, empresas y emprendimientos requieren de un buen sistema de
manejo de inventarios, ya que el mercado requiere un control grande respecto a la informacion

de stock.

Este tipo de manejo de inventarios permite ser mas competitivos de cara a otros negocios o
empresas, haciendo que los tiempos de produccion sean menores, mejorando la imagen de la
compafiia y reduciendo gastos; asimismo para estar listos de cara a los cambios que se puedan

presentar en el mercado. A continuacion, enumeramos los tipos de inventarios méas importantes:
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Inventarios de abastecimientos.

Inventarios de materiales.

Inventarios de productos intermedios o de procesos.

Inventarios de producto terminado.

Todos los inventarios deben presentar una informacion a detalle y que muestre exactamente
las operaciones de la empresa, ya sean de compraventa o de produccién. De este modo se podran

establecer y lograr objetivos realistas y mejorados, por lo que su rendimiento sera mayor.

2.1.2 LOGISTICA

El concepto de logistica da a los negocios reglas que permitiran a la direccion, valorar,
priorizar y controlar todos los distintos elementos de aprovisionamiento, almacenamiento y
distribucion fisica que inciden en la satisfaccion del cliente, en los costos y beneficios. (Alicia-
Quintanar-Reyna, 2015).

Segun el (Council-of-Logistic-Management, 1998), definid la logistica como:

“Una parte del Supply Chain Management que planifica, controla e implementa de manera
eficiente y eficaz el flujo y almacenamiento de materia prima, productos en proceso y productos
terminados, con la informacién relacionada desde el punto de origen hasta el punto de consumo,
a fin de satisfacer las necesidades de los clientes.”

Una definicion mas completa de logistica, ajustada a la realidad empresarial, es la
siguiente: “Dado un nivel de servicio al cliente predeterminado, la logistica se encargara del
disefio y gestion del flujo de informacion y de materiales entre clientes y proveedores
(distribuciodn, fabricacion, aprovisionamiento, almacenaje y transporte,...) con el objetivo de

disponer del material adecuado, en el lugar adecuado, en la cantidad adecuada y en el momento
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oportuno, al minimo coste posible y segun la calidad y servicio predefinidos para ofrecer a

nuestros clientes. (Alicia-Quintanar-Reyna, 2015).

delivered
o tinse

Figura 3: Logistica

2.1.2.1  Elementos de la logistica
(Quintero, 2012) considera que el sistema logistico esta compuesto de 6 categorias o

subsistemas que permiten facilitar el flujo de distribucion y entrega de productos en general.
Las categorias son las siguientes y su relacion se muestra en la Figura 4 :

e Proceso de pedido: La gestién de pedidos esta asociada a una seria de pasos para
solicitar mercancia (productos/ materiales) donde se establecen las condiciones de pago,
despacho y fecha de entrega.

e Transporte: Representa el traslado fisico de los productos y/o materiales desde el
proveedor hasta lugar solicitado, cabe indicar que dependiendo la ubicacion geogréfica,
cantidad, peso, tipo de transporte se agregan rubros adicionales

e Inventario: Es el stock disponible del producto que solicita el cliente al momento de

realizar el proceso de compra —venta.
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Almacenamiento: Es lo que se conoce como el espacio fisico donde se acopian los
productos, materiales, etc. que estaran a la espera del uso de acuerdo a lo establecido en
la organizacion. Cabe sefialar que, en este punto, la funcién principal es mantener la
correcta conservacion de productos.

Procura: Enmarca la garantia del aprovisionamiento de materiales, productos, bienes,
etc. que son imprescindibles para el desarrollo adecuado de la organizacién donde se
brinde la seguridad de mantener las condiciones de calidad, cantidad y precio. Una
gestion adecuada de Procura tiene gran incidencia sobre el cliente garantizando de
manera directa la entrega correcta de productos evitando en lo posible devoluciones por

fallas o dafos.

Clientes: Interaccién con el cliente en todo el proceso de transaccion de compra —venta,
por lo que es imprescindibles el mantener una comunicacion adecuada para asegurar que

se cubran las expectativas tanto en la atencion como en la calidad del producto adquirido.
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Figura 4: Interrelacion de las 6 categorias

En la Figura 4 se muestra la influencia de las 6 categorias y su relacion entre ellas, cuyo

enfoque permite tomar acciones con base a las existencias y lograr un impacto positivo en el

desempefio global del sistema logistico. Cabe sefialar que las categorias se dividen en tres

subsistemas donde las entradas representan la relacién con proveedores y las salidas con base a

procesos internos y el vinculo con los clientes tal como se muestra en la Figura 5.
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Figura 5: Elementos del sistema logistico

2.1.2.2  Supply Chain Management
La gestion de la cadena de suministro (SCM) representa un esfuerzo de los proveedores

para desarrollar e implementar cadenas de suministro que sean lo mas eficientes y econémicas
posible. Las cadenas de suministro abarcan todo, desde la produccién hasta el desarrollo de
productos y los sistemas de informacion necesarios para dirigir estas empresas.(Jason-Fernando,
2021). Enel SCM, la coordinacidn de la logistica esta a cargo del gerente, éste es quien responde
por todos los aspectos de la cadena de suministros y a su vez el SCM consta de cinco partes:

e Los procedimientos y estrategia

e El origen de la materia prima o servicio)

e Produccion

e Entregay logistica

e El método de retorno (para productos con fallas o0 no deseados)
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El gerente de la cadena de suministro trata de minimizar la escasez y mantener los costos
bajos, por lo que es necesario establecer que el trabajo no se trata solo de logistica y compra de
inventario sino también de la "supervision y administracion de la cadena de suministro general
y las operaciones logisticas para maximizar la eficiencia y minimizar el costo de la cadena de
suministro de la organizacion”. (Jason-Fernando, 2021)

La cadena de suministro incluye todas las actividades, personas, organizaciones,
informacion y recursos necesarios para mover un producto desde el inicio hasta el cliente.
(Universidad-de-Michigan, 2020). Para entender mejor lo que es la cadena de suministro, se

debe conocer ciertos significados que se detallan a continuacion:

e Industria: envuelve a todos los transportistas y las normas que controlan y que se
deben conocer para el transporte de productos/mercancias/servicios, etc.
e Funcion: es la gestion de toda la logistica y el control de inventario como parte de

la relacién entre los compradores y proveedores.

La gestion de la cadena de suministro consta y se centra en cinco componentes basicos:

e Planificacion: Satisfacer la demanda de los clientes. Para lograr esto los gerentes deben
tener una programacion anticipada.

e Abastecimiento: Tener una base de datos de los proveedores que se encargaran de
abastecer materias primas, que son los que se necesitas para producir productos que son
la base de una cadena de suministro.

e Hacer: Los gerentes deben estar al pendiente de la produccién, la calidad de la materia
prima, productividad del recurso humano, embalajes. Es decir, se encargan de que se

cumplan los estandares de las buenas practicas de la organizacion.
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e Entrega: La logistica es fundamental en este punto ya que es a través de esta que se
logra que los productos lleguen a los clientes, por eso es que se considera fundamental
la logistica en la cadena de suministros.

e Regreso: Se debe llevar control a través de una red que respalde el retorno de productos.

Por consiguiente, la cadena de suministro es la red de individuos, organizaciones,
recursos, actividades y tecnologias que se utilizan para producir y vender un producto o servicio.
Una cadena de suministro inicia con la entrega de materias primas de un distribuidor a un

fabricante y concluye con la entrega del producto o servicio final terminado al comprador final.

SCM controla cada punto de contacto del producto o servicio de una empresa, desde la
creacion inicial hasta la venta final. Con tantos lugares a lo largo de la cadena de suministro que
pueden agregar valor a traves de eficiencias o perder valor a traves de mayores gastos, un SCM
adecuado puede aumentar los ingresos, disminuir los costos e impactar los resultados de una

empresa.

2.1.3 Logistica farmacéutica

Un punto a considerar es que actualmente, la logistica farmacéutica ha alcanzado una
amplia expansion donde segun datos de la consultora Grand View Research sefiala que en afio
2019 los negocios de medicinas obtuvieron cerca de 70.000 millones de euros donde se espera

que para el afio 2030 tenga un crecimiento aproximado del 4%.

La logistica farmacéutica envuelve el control de diversos procesos y variables; todos con
un nivel alto y con muchas complicaciones. Tambiéen es exigente en el control de las diferentes

unidades, el manejo de las condiciones ambientales de temperatura y esterilidad para todas ellas.
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Ademas, se requiere mantener al dia el despacho a cientos de negocios que trabajan con un

almacenamiento ajustado a la demanda.

También se considera que, es la encargada de almacenar y distribuir medicamentos,
principios activos y otros productos biologicos desde el proveedor hasta el punto de venta final.
Cabe destacar que los productos farmaceéuticos requieren de unas condiciones de conservacion
especiales, por lo que estan sometidos a un estricto control que garantice un consumo libre de

riesgos. (Mecalux-Esmena, 2020)

Segun (Mecalux-Esmena, 2020), las principales caracteristicas de la logistica

farmacéutica son:

e Maxima trazabilidad logisticay control de inventario: de forma provisoria,
ambos aspectos estan considerados para la rapida personalizacion de lotes de
medicamentos en caso de estar dafiado por alguna anomalia o irregularidad.

e Exigente control de calidad: al tratarse de medicinas, esto hace necesaria la
disposicion de procesos y zonificacion especificos dentro del almacén o bodegas.

e Almacenamiento y transporte de productos en condiciones especiales: se
debe evitar romper la cadena de frio para medicamentos termolabiles y la
contaminacion del material médico-sanitario.

e Plazos de entrega ajustados: son los productos con un alto valor y solicitan en
muchas de las ocasiones una entrega urgente, es por esto esencial lograr coordinar la

méaxima puntualidad en el transporte.
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2.1.3.1  Lagestion eficiente del almacén farmacéutico
Para la correcta gestion del almacenamiento de productos médicos a continuacion se presentan

los principales factores que debe adoptar una farmacéutica:
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Tabla 1 Principales factores a considerar

Zonificacion segura y seleccién de sistemas de
almacenaje versatiles

Picking optimizado de articulos pequefios

Control del stock de medicamentos

Las instalaciones farmacéuticas deben guardar un
equilibrio entre la accesibilidad a las referencias
(los pedidos deben servirse con agilidad) v el
maximo aprovechamiento del espacio (sobre todo
cuando hablamos de almacenes frigorificos o a
temperatura controlada). Esto implica un profundo
trabajo de andlisis y estudio de las zonas del
almacén, puesto que su disposicion afectara a la
operativa diaria y a la seguridad de las mercancias.
Debiendo estar equipado con estanterias
convencionales que combinen el almacenaje de
palets en la zona superior con cajas en la franja
inferior para poder efectuar el picking a bajo nivel.
En otras instalaciones, la zonificacion esta
determinada por las condiciones de conservacion
especifica que deben respetar los equipos
médicos. En otros casos se cuenta con
automatizacién con circuitos de transportadores y
transelevadores que mejor6 la seguridad del
proceso de esterilizacién al que se somete la
mercancia, evitando asi riesgos derivados de la
manipulacién manual.

La preparacion de pedidos de medicamentos
conlleva la dificultad afiadida de que la mercancia
suele almacenarse en unidades de carga pequefias
como cajas o0 bandejas. En estas condiciones,
¢como podemos acelerar el picking en almacenes
farmacéuticos?

La respuesta es dotar a la instalacion de sistemas
que faciliten el acceso a los SKU. Cuando el
picking se hace siguiendo el método ‘producto a
hombre’, dos soluciones cominmente adoptadas
son las torres de picking con transportadores de
cajas o las estanterias de picking dinamico (para
los productos de rotacién Ay, habitualmente, con
dispositivos de pick-to-light integrados)

Por otro lado, el software de gestién de almacenes
es la solucion que va a marcar la diferencia ante tal
complejidad de pedidos. No hay que olvidar que,
en logistica farmacéutica, no es extrafio que a las
tareas de picking estandar se le afladan otras
adicionales como el montaje de kits o los
exhaustivos controles de calidad.

Teniendo en cuenta las regulaciones que afectan a
la logistica que nos ocupa, la visibilidad sobre el
inventario disponible es una prioridad tanto para
fabricantes como para distribuidores y puntos de
venta. Los sistemas de gestién del almacén ayudan
a prevenir las roturas de stock, ya que una de sus
funcionalidades clave es mantener un control en
tiempo real del inventario del almacén. Ademas,
posibilitan:

- La correcta asignacion de ubicaciones
priorizando parametros logisticos como la
rotacion de existencias o las fechas de caducidad
(flujos FIFO).

- El control automético de entradas y salidas de
stock con la asistencia de PIE (Puestos de
Inspeccion de Entradas).

- Organizacion de las expediciones y del picking
atendiendo a la prioridad de cada pedido.

- Informacion actualizada y en tiempo real de cada
referencia. Esto permite localizar lotes de forma
muy rapida.

Nota: Cabe sefialar que, a nivel mundial la logistica farmaceutica se rige bajo normativa y en la UE (Unidn Europea) se mantienen las
Buenas Practicas de Distribucion la cual es obligatoria en toda cadena de suministro de medicina, donde su principal premisa es procurar la
correcta distribucion de medicamentos donde se debe respetar que se cumpla con la calidad de los productos, documentos de registro, normas de
higiene, las instalaciones cumplan con el correcto equipamiento, reglamentacion de trasportacion de farmacos, entre otros.
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2.1.3.2  Logistica inversa en el sector farmacéutico
El tema de retornos se lo puede considerar una seccion fragmentada, confusa y
frustrante es por eso por lo que, dentro de las empresas farmacéuticas, la mayoria de ellas no
manejan adecuadamente los retornos debido a que esto no forma parte de su Core business.
Por tal motivo, algunas tercerizan con proveedores logisticos mientras otras optan por
encontrar la mejor forma de manejar la logistica inversa. (Chullén-Hurtado-Lastra-Saucedo,

2013)

Cuando se va a tercerizar, es muy importante tener la confianza en este tipo de
compafiia con el proposito de llevar un inventario autonomo/independiente. Es importante
mantener la confianza en la empresa que tercerizan, a fin de permitirle proveer un inventario
independiente de lo que es retornado ya que ellos es el negocio de la logistica inversa por

ende la empresa realizara inversiones que le permitan estar actualizado en sus procesos.

3. METODOLOGIA

3.1  Generalidades

Considerando que el proyecto enmarca una propuesta de mejora continua del disefio
logistico PIVOT se realizara un levantamiento de informacién para conocer de manera real
la situacion actual del Departamento de Servicio a Domicilio (SAD) en donde se pueda
establecer los principales problemas que afectan la fluidez en las transferencias de
medicamentos a las farmacias, asi como también verificar los tiempos de respuesta y el
nimero de transacciones perdidas, lo cual intrinsecamente ocasiona la disminucion de
ingresos por ventas en el Grupo DIFARE. Parte del fundamental del trabajo de investigacion
sera obtener informacion por parte del Gerente de Customer Experience el cual ampliara la
perspectiva en relacion a la opinion de los clientes directos, con la finalidad de establecer

mejoras sustanciales que beneficien la imagen de la corporacion.
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En consecuencia, se establece que la base esencial de la investigacion serd la
informacion real que se obtendra del Grupo DIFARE con la finalidad de desarrollar una
sectorizacién de farmacias PIVOT que permita la reduccion de tiempos, distancias y costos
de las transferencias entre farmacias y a su vez los tiempos de despachos de pedidos esta
propuesta permitira mejorar la productividad del personal que labora en los procesos

logisticos y mejorar la satisfaccion del cliente.

3.2  Partes interesadas
Dentro del grupo de interesados para recabar informacién y que formaran parte de la
mejora del Disefio Logistico PIVOT tenemos:

e Personal del Departamento de Servicio a Domicilio (SAD)

e Personal de areas afines al proceso (Abastecimiento- Logistica-Farmacias-Jefaturas)

e (Gerentes
e Farmacias
e Clientes

3.3 Tipo de investigacion

Para el presente trabajo se utilizara la investigacion de tipo exploratoria, ya que se
estudia el actual proceso logistico entre farmacias; este tipo de investigacion es flexible y no
estructurada basédndose esencialmente en la observacion de los fendmenos tal y como se
presenta en su contexto natural para luego ser analizados (Escamilla, 2016) y proporcionar
informacion clara que permita comprender de manera amplia el tema investigado, con la

finalidad de definir el problema con mayor precision.

Se abordara el tratamiento de datos en un enfoque mixto (cuantitativo y cualitativo)
porque se recolecta, analiza y se vinculan datos de los procesos logisticos de la Organizacion;
donde, el enfoque cualitativo es una técnica que se guia por areas significativas de la
investigacion, no obstante, los estudios se desarrollan por medio de preguntas abiertas a

diferencia de los estudios cuantitativos que se realiza recoleccion y analisis de los datos de
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forma estadistica y numerica. Inclusive, la investigacion cuantitativa resume investigaciones

que se centran en los sujetos de forma integral o completa (Bernal, 2010).

Debido al alcance del estudio se considerara la investigacion descriptiva, porque se

enfocara en las caracteristicas especificas de los procesos de transferencias.

3.3.1 Disefio de investigacion
Por el tipo de investigacion descriptiva su disefio sera de tipo longitudinal dado que se
utilizara una muestra fija de elementos de la poblacién que se someten a mediciones
repetidas de las mismas variables y cuyos datos permitiran conocer los cambios que han

ocurrido a lo largo del tiempo.

3.4  Técnicas del procesamiento de la informacion

Para la informacién cuantitativa se hara uso de la informacién interna del RPT
(Reporte por Transacciones) y el reporte de Transferencias PIVOT, el cual permite obtener
el consolidado de los procesos de entrega SAD (servicio a domicilio) que corresponde a todo
el proceso desde que el cliente hace la compra a través de los diferentes canales de atencion
y paso por los diferentes subprocesos como son el despacho, la asignacion, la puesta en ruta

y la entrega final.

Para el tratamiento de la informacion cualitativa se realizar una entrevista a
profundidad dirigida a la Gerencia de Customer Experience donde se podra obtener
informacion real y precisa acerca de la satisfaccion del cliente final por el servicio a
domicilio de la cadena Pharmacy’s permitiendo al investigador llegar a la red de significados
del consumidor y entender las razones psicoldgicas y emocionales que afectan sus decisiones

de compra.
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3.5

Procedimientos y técnicas

Fuentes primarias:

e Base de datos transaccional de pedidos a domicilio.
e Informe de datos de transferencias.
e Informacion de KPI de tiempos de entrega.

e KPI de satisfaccion del cliente de pedidos a domicilio.

Fuentes secundarias:

e Reporte de transferencias de productos faltantes en las farmacias.

e Manual de funciones de roles y responsabilidades del personal de logistica.

Para la mejora Logistica de pedidos a domicilio y su efecto en ISC en Pharmacy’s Guayaquil,

se realizard lo siguiente:

Establecer la cantidad de pedidos que requieren transferencias, analizando si el
PIVOT (centro de acopio) de Guayaquil cubre la demanda requerida por los puntos
de ventas.

Para poder determinar la ubicacion del PIVOT se hara uso de la informacién de las
bases de datos de transferencias por demanda en la ciudad, con lo cual se podra
determinar la pertinencia de su ubicacion con respecto a la demanda real de los
clientes.

Se evaluara la pertinencia de ubicacion de los centros de acopio con respecto a la
demanda geografica, se mediran los tiempos, validacion de existencias capacidad de
bodega para poder cubrir estas necesidades y el establecimiento de rutas de entrega
considerando que el tréfico en la ciudad puede ser un gran problema y es poco

probable evitar que alguna situacion imprevista interfiera en la entrega.
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e Se evaluard el perfil para determinar roles y responsabilidades de los recursos que
perteneceran a la estructura organizacional relacionada con la logistica de la PIVOT.
Con la finalidad de determinar las perspectivas de conocimiento a nivel profesional sobre

sobre el tema a investigar

o Se entrevistara el Gerente de Customer Experience para conocer a profundidad la
percepcion del cliente final en relacion al servicio a domicilio, de tal modo que se
pueda obtener informacién que permita maximizar la satisfaccion del cliente y que

su percepcién hacia la empresa mejore sustancialmente.

Previa la implementacion de mejora para el proceso logistico

o Se propondra la descentralizacion del PIVOT mediante una zonificacion acorde a la
demanda de los clientes donde se realizard seguimiento sobre la situacion de la
entrega: fecha indicada, fecha real, satisfaccion del cliente y otros medios para saber

sobre el éxito, o los fallos, en las entregas.

e Para la mejora en la entrega de transferencias se medira los tiempos de gestion,
analizar al repartidor, al conductor, el tiempo invertido, el lugar recorrido y otros

datos que permitan establecer si existe mejoria con la implementacion.
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4. RESULTADOS
4.1 Antecedentes del Grupo DIFARE

4.1.1 Perfil del Grupo DIFARE

Somos una empresa de capital 100% ecuatoriano que desde 1984, maneja su

operacion de forma ética, equitativa, inclusiva, transparente, solidaria y brinda soluciones

para mejorar la calidad de la salud y bienestar de las personas; impulsando al sector

farmacéutico y de consumo a través de la Distribucion Farmacéutica y Desarrollo de

Farmacias con presencia en las 4 regiones del pais.

Distribuimos y comercializamos productos farmacéuticos, de consumo y genéricos

que atienden las necesidades de salud de los ecuatorianos. A través de nuestras marcas:

Farmacias Cruz Azul, Farmacias Comunitarias y Pharmacy’s, creamos oportunidades de

empleo e incentivamos el emprendimiento local.

Mision

+ Conscientes de nuestros impactos econdmicos, sociales ¥ ambientales
gque generamos, ¥ el rol fundamental de las empresas en el cumplimients
de los Objetivos de Desarrolle Sostenible, estamos comprometides con

la Aoenda 2020,

B Vision

+ Seruna Corporacién Internacional, integrada en el sector de la salud, con
competencias de clase mundial, comprometida con el éxito de nuestros
chentes v el bienestar de la comunidad.

Valores corporativos

+ Ezcelencia en el Zervicio

+ Compromize con la Conmnidad
» Triciativa

» Onentacidn al Consumdor

+ BEendicidn de Cuentas

* Desarrolle de colaboradores
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4.1.2 Andlisis del entorno organizacional
4.1.2.1  Andlisis de las 5 fuerzas de Porter
Mediante la herramienta de las 5 fuerzas de Porter permite establecer un andlisis a
nivel corporativo en relacion a la industria, de tal modo que se puedan plantear estrategias

para lograr ser mas competitivos en el mercado.

Cabe indicar que, el analisis que se presenta en la Tabla 2 permite contar con una
vision a nivel global en términos de negocios con la finalidad de potenciar los recursos y

lograr mayor participacion de la industria farmacéutica.

Tabla 2
Anélisis de las 5 Fuerzas de Porter
DIFARE Analisis de la Competencia 2021
Evaluacidn Valoracion
Variahles Y lintensidad amenaza|| < Amensza Oportunidad »
n 1 Ritme de crecimiento del sector 1 ﬂ
INTENSIDAD | 2 Nimero ¥ equilibrio entre competidores 5 5 “
de la competencia
3 Barreras de salida y adaptabilicacd 2 5
H 1 Barreras de entrada 2 5
ENTRADA 2 Reaccidn de la competencia 5 5 “
nuevos competidores
3 Facilidad instalacion 1 5
H 1 Mejor precio 3 5

PRODUCTOS | ¢ Mejor rendimiento o prestaciones 1 5 Op
atemativos 3 Mejor disefio o imagen 1 5 Op

n 1 Nimero de proveedores alternativos 1 5 Op
PROVEEGORES | ¢ Volumen compras de la empresa 1 5 Op
pader para negodiar 3 Grado diferenciacion del productofservicio 1 5 Op
H 1 Nimere de clientes 1 5 Op
CLIENTES 2 Facilidad cambio de provesdor/producto 1 5 Op
pader para negodiar 3 Grado diferenciacion del productofservicio 1 5 Op

Elaborado por: Boris Coello R.
Fuente: Datos obtenidos por parte de la Gerencia Administrativa- DIFARE



4.1.3 Matriz de perfil competitivo

Se realizd la Matriz de Perfil Competitivo (MPC), el cual tiene como principal
propésito determinar la posicion del Grupo DIFARE en relacion a la competencia
farmacéutica, en la Tabla 3 se presenta la valoracion de 10 factores, de tal modo que se
establezca en que aspectos estd mejor posicionada la empresa por lo que se convierte en una

herramienta que aporte gran valor estratégico.

Tabla 3
Matriz de Perfil Competitivo — Grupo DIFARE
VALOR
No. Concepto Puntos 1 a VALOR
(breve) 10 Puntos 1 a 10
DIFARE COMPETENCIA
1 Cuota mercado 6 6
2 Precios 6 8
3 Producto 9 7
4 Marca 8 7
5 Calidad servicio 9 7
6 Atencion Cliente 9 7
7 Fidelizacién 9 8
8 Ubicacion 8 8
9 Penetracion 9 8
10 Facilidades 8 8

Elaborado por: Boris Coello R.
Fuente: Datos obtenidos por parte de la Gerencia Administrativa- DIFARE

COMPETENCIA DIFARE

Figura 6: Matriz de Perfil Competitivo — Grupo DIFARE
Elaborado por: Boris Coello R.
Fuente: Datos obtenidos por parte de la Gerencia Administrativa- DIFARE



4.1.4 Participacion del mercado
De acuerdo al ranking de ventas de las empresas farmacéuticas del Ecuador, a continuacion, se presenta el porcentaje de participacion del

Grupo DIFARE en relacion al mercado actual:

Tabla 4 Ranking de ventas de las empresas farmacéuticas del Ecuador al cierre del afio 2020

EMPRESA TOTAL VENTAS PARTICIPACION
Econofarm S. A. $ 257.986.673,00 15,60%
Distribuidora Farmacéutica Ecuatoriana (Difare) S.A. $ 688.238.653,00 41,50%
Farmamia Cia. Ltda. $ 41.529.986,00 2,50%
Farmaservicio S. A. Farmaceutica y Servicio $ 35.825.803,00 2,20%
Corporaciéon Grupo Fybeca S.A. $ 634.900.000,00 38,20%
TOTAL $1.658.481.115,00 100%0

PARTICIPACION DE MERCADO

Econofarm S. A.
16%

Corporacion Grupo Fybeca S.A.
38%

Farmaservicio S. A. / _ Distribuidora Farmacéutica

Farmaceutica y Servicio ___ Ecuatoriana (Difare) S.A.
2% 41%

Farmamia Cia. Ltda./
3%
Econofarm S. A. Distribuidora Farmacéutica Ecuatoriana (Difare) S.A. ® Farmamia Cia. Ltda.

Farmaservicio S. A. Farmaceutica y Servicio Corporacion Grupo Fybeca S.A.

Figura 7Porcentaje de participacion del mercado farmacéutico

Nota: EL Grupo DIFARE presenta la mayor participacion del mercado el cual esta representado en un 41%, estando por encima de FYBECA
S.A.
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4.2 Andlisis de situacion actual del Departamento de Servicio a Domicilio- DIFARE

4.2.1 Descripcion del Departamento Call Center del Servicio a Domicilio (SAD)
y sus principales funciones

El departamento de Call Center del Servicio a Domicilio (SAD) esta conformado por
40 Agentes, 8 BackOffice, 2 Agentes de calidad, 1 Coordinador SAD; y, 1 Coordinador de
Logistica. Los agentes son los encargados de ingresar los pedidos que se reciben a través de
los distintos canales de ventas al sistema, los BackOffice son las personas encargadas en
resolver cualquier eventualidad que se presente con el pedido como por ejemplo si al recibir
el cliente se encuentra un producto cambiado o en mal estado es el BackOffice el encargado
de coordinar la solucion entre la farmacia y el cliente; ya que, este proceso no retorna al
Agente porque éste Ultimo se focaliza en realizar la venta. Con respecto a los agentes de
calidad son los encargados de monitorear las llamadas para validar si se cumplen los
protocolos de atencion, venta y promocion, seguridad, etc. Cabe sefialar que, la atencion del
Call Center es 24/7, contando conl4 farmacias que constan con SAD ubicadas
estratégicamente para brindar una cobertura al mercado objetivo (zonas no restringidas de

baja peligrosidad).
El departamento ha venido funcionando bajo el modelo denominado “Centralizado”

el cual al cierre del afio 2018 present6 los siguientes resultados:

Tablab
Transacciones realizadas con el PIVOT CENTRALIZADO — Afio 2018

PIVOT CENTRALIZADO - 2018

DETALLE ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP |OCT |NOV | DIC | TOTAL

TOTAL
TRANSACCIONES

2612 12132 | 2893 | 2879 | 3115 2934 | 3045 | 2484 | 2235|2458 | 2177 | 3895 | 32859

Elaborado por: Boris Coello R.
Fuente: Datos obtenidos por parte del Departamento de Call Center del Servicio a Domicilio (SAD) - DIFARE
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Figura 8 Estructura y tiempos de respuesta del Modelo Centralizado

A continuacién se presenta el Modelo Centralizado y su estructura segun el mapa de la

Figura 9:
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Figura 9 Modelo Centralizado

Nota: El punto azul que se muestra en la Figura 9 representa la “PIVOT MATRIZ” la cual

abastece a todas las farmacias que estan de color rojo
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4.2.2 Principales problemas encontrados en el proceso de solicitud de
transferencia
En primera instancia no existia un reporte de las transferencias que se debian
coordinar y el proceso iniciaba con el envio de un correo electronico en el que la farmacia
de “Destino” enviaba un print de pantalla del detalle de la venta indicando el producto que
se estaba descargando, este correo era dirigido a la farmacia PIVOT y el Despachador debia
ingresar al sistema de facturacion para validar con la factura la farmacia de la cual se estaban
“Descargando” el producto, adicional no habia una zonificacion, simplemente las farmacias

descargaban “de donde veian el producto”.

Todo esto colapsaba el servicio y al darle la fecha estimada de llegada del producto
al cliente este desistia pues preferia “ir a buscar el medicamento antes que esperar tanto”. El
levantamiento de informacion del proceso permitio establecer que se necesitaba un modelo
que haga fluir el proceso sin que esto incurra en contratar mas personal y presentar una

solucién zonificada.

4.3 Resultado de la entrevista realizada al Gerente de Customer Experience- DIFARE

A continuacion, se presentan la informacion obtenida de la entrevista realizada al
Gerente de Customer Experience del Grupo DIFARE, cuyo principal propdsito es conocer
el impacto que genera los procesos de abastecimiento y logistica a los clientes de tal modo

que las mejoras a implementar mejoren los indices de satisfaccion cliente.

1. Desde su perspectiva y con base a la opinién de los clientes ¢EIl proceso de
abastecimiento y logistica de los puntos de venta de DIFARE es adecuado?

Si, el proceso de abastecimiento y puntos de ventas es adecuado, sin embargo, existen

incidencias que merman la cantidad de producto “medicamentos o de consumo”. Basados

en nuestra promesa denominada “Receta Completa” (Valor de Marca) hemos creado un sub
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proceso dentro del transaccional que nos permite realizar transferencias entre farmacias con
la finalidad de que el cliente reciba todos los productos sobre la cual existe una necesidad.
2. ¢Cudl es la incidencia o impacto a nivel de los clientes en relacion al
aprovisionamiento de medicina en las farmacias?

El impacto es alto, porque al estar posicionado el Valor de Marca durante tantos afios,
los clientes que buscan medicinas somos la primera opcion en el TOP OF MIND del
consumidor.

3. ¢Qué falencias existian en el modelo anterior?

La falencia més critica eran los tiempos de respuesta hacia el consumidor, los cuales
eran extremadamente altos més de 72 horas (3 a 5 dias) ante lo cual, realizamos una
reingenieria de proceso apuntando a que la promesa de valor se cumpla en menos de 24 horas

y en casos de emergencia o criticos el tiempo de respuesta es hasta de 2 horas.

4. ¢Cual es la causa y/o el retraso de medicamentos en algunos puntos de ventas
en la ciudad de Guayaquil?

Las causas son diversas, el 70% de los problemas que se generan actualmente por
problemas de importacion (contenedores) que desde el 2020 han tenido un retraso importante
en el proceso de desaduanizacion en que impide que los productos sean colocados en la
cadena comercial.

5. ¢Qué calificacion le otorgaria a la gestion que realizaria un operador logistico
para una red de farmacias?

Actualmente el indicador de recomendacion NPS (Net Promoter Score) en las

farmacias estan medidas en el 75% que dentro del estandar internacional se encuentra en el
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rango de Muy Bueno, siendo la gestion logistica actual el proceso mas valorado por el cliente
final.
6. ¢Usted cree que el cliente se siente satisfecho de los servicios proporcionados
por la industria farmacéutica en la ciudad de Guayaquil?
Actualmente existen brechas, por la dindmica del mercado Post COVID ante lo cual tanto
distribuidores como laboratorios, constantemente trabajan en propuestas de valor agregado
para sus consumidores finales o pacientes cronicos, siendo estos Gltimos el mercado objetivo

actual

7. Dicho lo anterior ¢Usted considera que se deberian implementar mejoras en el
modelo de logistica farmacéutica actual?

Por supuesto, todo proceso en crecimiento considerando que muchos clientes post

pandemia han migrado a modelos de atencién como servicio a domicilio e-commerce o

canales electronicos es susceptible a mejora continua enfocado a la necesidad del cliente.

8. Si se aplican medidas correctivas en el modelo de logistica ¢Ud. considera que
las cadenas de farmacia aumentarian su nivel de productividad?

El resultado es directamente proporcional a cuan rapido se llega, es por eso que las

empresas invierten en modelos que tienen costos adicionales, pero que agregan valor en la

relacion con sus clientes a largo plazo.
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5. PROPUESTA

5.1 Titulo de la propuesta

“Disefio de un modelo de logistica PIVOT descentralizado para la entrega de pedidos a

domicilio en la ciudad de Guayaquil”.
5.2 Justificacidn de la propuesta

La presente propuesta de mejora del Disefio Logistico PIVOT surge por los diferentes
problemas identificados en el levantamiento de informacion donde se pudo conocer que no
existe una correcta gestion de los reportes de transferencias y que durante el proceso existian
inconvenientes que colapsaban el servicio haciendo que el tiempo de entrega sea un
promedio de 96 horas lo que implicaba malestar en los clientes directos que requieren los

medicamentos.

Ademas, se pudo conocer la opinion del Gerentes de Customer Experience quien da a
conocer su punto de vista donde sefiala que la falencia mas critica eran los tiempos de
respuesta hacia el consumidor, los cuales eran extremadamente altos mas de 72 horas (3a 5
dias) ante lo cual, realizamos una reingenieria de proceso apuntando a que la promesa de
valor se cumpla en menos de 24 horas y en casos de emergencia o criticos el tiempo de

respuesta es hasta de 2 horas.

Por lo antes expuesto, y considerando que la deficiencia en los tiempos de entrega a
las redes de farmacias se debe principalmente por no contar con una adecuada sectorizacién
de farmacias, falta de control de inventario lo cual limita el abastecimiento de insumos
médicos ocasionando insatisfaccién en el cliente, debido a que el consumidor final necesita
de inmediato los farmacos para estabilizar su salud; y, la logistica farmacéutica que por las
caracteristicas de los insumos es mas compleja y requiere un estricto control de temperatura

en el transporte y almacenamiento de algunos medicamentos, cumplir rigurosamente los
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plazos de entrega, evitar roturas de stock, la necesidad de dar respuesta en situaciones de

emergencia y alertas sanitarias o la proteccion contra robo y falsificacion.

En tales circunstancias, se debe desarrollar una sectorizacion de farmacias PIVOT que
permita la reduccién de tiempos, distancias y costos de las transferencias entre farmacias y
a su vez los tiempos de despachos de pedidos esta propuesta permitira mejorar la
productividad del personal que labora en los procesos logisticos y mejorar la satisfaccion del

cliente.

5.3 Objetivos a alcanzar
A continuacién, se presentan los objetivos a alcanzar con la implementacién de la
mejora del disefio, donde se detalla la situacion inicial, el resultado esperado con los

respectivos indicadores de gestion para su correcta medicion y control.

Tabla 6
Obijetivos a alcanzar con la implementacién de Disefio Logistico Descentralizado
OBJETIVO Sl_tu_au;lon Resultado Realizacion Indicadores
inicial esperado
Indice de productividad
Reducir tiempos Tiempos de respuesta por
de respuesta del 4- 6 dias 24 horas Diaria transaccion
cliente Cambio porcentual en
cantidad de transacciones
o Cero Numero de ventas realizadas
Minimizar 1000

o ) transacciones Mensual NUmero de transacciones
pérdida de venta transacciones ] ]
perdidas realizadas

Elaborado por: Boris Coello R.

Nota: La determinacion de objetivos e indicadores se establecieron con base a los datos obtenidos del
levantamiento de informacidn realizado en el Departamento de Call Center del Servicio a Domicilio (SAD) -
DIFARE
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5.4 Plan de accion para mejora de Disefio Logistico Descentralizado

5.4.1

Tabla 7 Cronograma de trabajo

Cronograma de trabajo

DETALLE

TIEMPO DE
EJECUCION

RESPONSABLE

FASE 1: ANALISIS

Levantamiento de informacion

15 dias

Coordinador de Logistica

Informe de situacién actual del
proceso de transferencia

1 dia

Coordinador de Logistica

FASE 2: PLANIFICACION

Disefio de piloto para

independizar ruta 1dia Coordinador de Logistica
(SAM-DAULE)
Aprobacion de Gerencia del . . . L
Modelo Descentralizado 1 dia Gerencia / Subgerencia de Gestion
Coordinacion con diferentes Jefe de Abastecimiento, Compras
Areas (Abastecimiento- 15 dias de abastecimiento
Logistica-Farmacias-Jefaturas) Jefes zonales, Administradores
L Proveedores- Logisticos

El I . .

aboracion de manual de 3 dias Jefatura SAD- Coordinador de

procesos

Logistica

FASE 3: EJECUCION

Implementacion del Modelo
Descentralizado
(Areas responsables)

1 mes

Coordinador de Logistica
Administradores
Proveedores logisticos

FASE 4: MEDICION Y CONTROL

Medicion de resultados
(Analisis cuantitativo)

Mensual

Jefatura SAD
Abastecimiento
Jefes zonales

Elaborado por: Boris Coello R.

Nota: El cronograma de trabajo se realizd con base a los tiempos de respuesta de cada departamento que
involucra la implementacion del modelo descentralizado que pertenecen al Grupo DIFARE.

5.4.2 Estructura del Plan de Accién

El Modelo Descentralizado tendra como base una zonificacion de 4 rutas, cuya nueva

estructura constara de 2 farmacias por ruta que se denominaran PIVOT y PIVOT BACKUP,

ya que el modelo anterior no constaba con una farmacia de respaldo que permitiera seguir

operando en caso de tener alguna novedad o contratiempo. Por tal razén, ambas fueron
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elegidas por Ubicacién, Personal y Capacidad de Bodega, asi como también se tomo en

cuenta la cantidad de ventas que tenian por sector que constan en la Tabla 8.

Tabla 8
Rutas PIVOT / BACK UP

RUTA PIVOT BACK UP
NORTE ORELLANA ALBORADA
SUR ALCIVAR CENTENARIO
ESTE ENTRERIOS MILAN
OESTE PORTAL AL SOL URDESA

Elaborado por: Boris Coello R.
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A continuacion se detallan las rutas y sus respectivas bases quedaran establecidas de la siguiente manera y que se encuentran detalladas en la

Figura 10 y Tabla 9:

Tabla 9
Rutas establecidas por sector

RUTA NORTE

PH ALBORADA 2

RUTA SUR

PH9 OCTUBREY
CHIMBORAZO

RUTA ESTE

PH PLAZA NAVONA

RUTA OESTE

PH RIOCENTRO CEIBOS

PH CIUDAD COLON

PH RIOCENTRO SUR

PH PLAZA NOVA

PH URDESA #2

PH POLICENTRO

PH RIOCENTRO NORTE

PH SONESTA

PH GYE ALBORADA # 3/
ALBORADA Z

PH THE POINT

PH PEDRO MENENDEZ

PH BUSSINES PLAZA

PH GARZOTA 2 PH CENTENARIO PH SAM PLAZA LAGOS PH URDESA
PH GYE KENNEDY # Z PH MALECON PH RIO PLAZA PH GYE C.C BLUE COAST
PH GYE MALL DEL SOL PH RIOCENTRO ENTRERIOS PH CEIBOS

PH SAMBORONDON Z

PH PLAZA OLIVOS

PH SAMBOCITY

PH PUERTO AZUL

PH SAN ANTONIO

PH Via a la Costa

PH RIOCENTRO EL DORADO

PH HIPERMARKET KM 14 VIA LA
COSTA

PH Plaza Milan

PH BOSQUES DE LA COSTA

PHO056 EL PASO

PH VISTA SAN EDUARDO

PH JARDINES PLAZA

PH OLIVOS 2

PH VERMONT

PH TAURUS LA JOYA

PH PORTAL VILLA CLUB

CAPLAZOLETA

Nota: Con la implementacion se espera que los tiempos de entrega de las transferencias tenga una baja drastica, pasando de 96 horas a maximo

24 horas y que dio inicio en el Afio 2019.
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Proceso de solicitud de transferencia

Previo a la implementacion del modelo de logistica Descentralizado, en primera
instancia se implementd un formato en Excel, que permite la lectura rapida del requerimiento
en si; es decir, se elimind el envio del “print del Kardex” que dificultaba la gestion y se

incluyd un protocolo con el proceso con las respectivas restricciones.

CODIGO CODIGO ABASTECE /DE ~ RECEPCION /

FECHA FACTURA PRODUCTO SOLICITADO U F CANAL CORTE DONDESE  QUIEN SE BAJALA

CLIENTE PRODUCTO DESCARGA ~ TRANSFERENCIA

25/10/21)|5775851|441-022-000036595 56270 [NONAZET TAB-RECx10/20MGx30| |10| RC [12:00:00 PP039 PP037
25/10/21)5775851|441-022-000036595 56270 [NONAZET TAB-RECx10/20MGx30 RC 112:00:00 PP043 PP037

[N

Para poder realizar este esquema se tuvo que coordinar con el departamento de
ABASTECIMIENTO para que envie el stock necesario a las nuevas PIVOT y su respectivo
BACK UP, esto incurre en un aumento de dias de inventario (cantidad de dias que la
farmacia puede operar sin recibir inventario desde ABASTECIMIENTO o BODEGA

CENTRAL) con el fin de dar soporte a todas las farmacias de la ruta.

Se capacitd a todo el personal: Administradores, auxiliares, despachadores, etc. Con
la finalidad de explicarles el nuevo proceso, los formatos a utilizar e indicarles como y a

quién enviar los requerimientos, los cuales se seguiran enviando via correo electrénico.

También se coordind con el departamento de Sistemas para que permita a las
farmacias ver el inventario solo de las farmacias que pertenecen a su ruta; y, en caso de
necesitar visualizar inventario de una farmacia externa a su ruta solo se podria realizar con
la autorizacion de su Jefe Zonal, lo cual nos permite tener un control en el proceso y

asegurarnos que no existan variantes que compliquen la gestion.
Por lo que, para solicitar una transferencia entre farmacias tenemos el siguiente proceso:

1. Validar el producto en la PIVOT de la ruta; y, en caso de que dicha farmacia no lo

tenga,
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2. Valido en la PIVOT BACK UP.

3. Valido en las farmacias que constan en la ruta.

4. Si aun no tengo disponible el producto solicito autorizacién al Jefe Zonal para
validar y descargar de otra ruta, la cual también tiene un orden: se valida en la ruta
mas cercana a la que esta buscando el producto, ejemplo: Ruta Este debe validar
primero en Ruta Norte, luego en la Sur y al final en la Oeste.

5. Descargar en el sistema de la farmacia en la que encontré el producto.

6. Llenar el formato de transferencias arriba descrito.

7. Enviar el correo a la PIVOT con copia a la farmacia de la que me descargué
incluyendo el formato debidamente lleno.

8. LaPIVOT gestiona el envio sea desde su misma farmacia o coordina con el resto

de farmacias el envio y recepcion de los productos.

Al realizar este proceso se reduce tiempo, costos de transporte y merma de productos, ya que

se evita el envio erréneo o dafio por tanta manipulacion.

Restricciones del proceso

1. No se puede transferir sin Factura.

2. Prohibido transferir fracciones, excepto si es para completar una venta o en casos de
productos de bajo stock.

3. Solo se puede transferir unidades completas.

4. La orden de transferencia debera ser minimo $2,00.

5. No se puede hacer descargas de transferencias de ninguna farmacia dentro de
clinicas.

6. Los productos de cadena de frio deben ser trasladados en los respectivos repositorios

para el efecto.
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5.5 Resultados de la implementacién del Disefio Logistico Descentralizado

Se presenta los resultados en la Tabla 10 de las transacciones realizadas a partir del Afio 2019 hasta el cierre de mes de septiembre del Afio 2021

Tabla 10
Transacciones realizadas en el Afio 2019, 2020 y 2021
PIVOT TOTAL TRANSACCIONES - ANO 2019
ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT NOV DIC TOTAL
ALCIVAR 244 298 383 354 258 275 294 2934
ENTRERIOS 1083 | 1034 | 1418 | 1018 | 946 925 1032 10585
ORELLANA 3907 | 2175 | 2749 | 3139 | 3759 | 1071 | 1007 | 1221 | 1080 | 1177 1189 1228 15288
PORTAL AL SOL 1582 | 1385 992 1462 | 1826 1200 1363 14267
TOTAL 3907 | 2175 | 2749 | 3139 | 3759 | 3980 | 3724 | 4014 | 3914 | 4207 3589 3917 43074
PIVOT TOTAL TRANSACCIONES - ANO 2020
ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT NOV DIC TOTAL
ALCIVAR 333 290 263 414 289 342 480 485 482 518 718 823 5437
ENTRERIOS 1269 | 1410 1995| 1257 1294| 1270| 2069| 2485| 1665| 1938 1843 2166 | 20661
ORELLANA 1395| 1100 1538 487 705 889| 1160 1530| 1145| 1488 1823 1640 14900
PORTAL AL SOL 1589 | 1408 1440| 1422 1150| 1294| 1892| 2179| 2253| 2445 2651 2498 | 22221
TOTAL 4586 | 4208 | 5236 | 3580 | 3438 | 3795 | 5601 | 6679 | 5545 | 6389 7035 7127 63219
PIVOT TOTAL TRANSACCIONES - ANO 2021
ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV (*» DIC (*) TOTAL
ALCIVAR 376 364 596 762 506 431 395 456 535 655 908 1041 7025
ENTRERIOS 1737 | 1343 | 2002 | 2207 1734 | 1494 | 1873 | 1652 | 2046 | 2095 1992 2341 22516
ORELLANA 1061 | 1028 | 1896 | 2170 | 1229 | 2630 | 1174 | 1097 | 1382 | 1400 1715 1543 18325
PORTAL AL SOL 1662 | 1827 | 2701 | 3462 1554 | 1743 | 1646 | 1671 | 1926 | 2167 2350 2214 24923
TOTAL 4836 | 4562 | 7195 | 8601 | 5023 | 6298 | 5088 | 4876 | 5889 | 6317 6965 7139 72789

Elaborado por: Boris Coello R.
Fuente: Datos obtenidos por parte del Departamento de Call Center del Servicio a Domicilio (SAD) - DIFARE
Nota: Se realizd una proyeccion estimada para los meses de noviembre a diciembre/2021 ya que al término del documento se contaba con datos reales hasta octubre/2021.
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Transacciones 2018-2021

(0]

ANO 2018
ANO 2019
ANO 2020
—ANO 2021

Figura 11 Total transacciones por mes y afio — Corte al 2018 y proyeccion diciembre 2021
Elaborado por: Boris Coello R.
Fuente: Datos obtenidos por parte del Departamento de Call Center del Servicio a Domicilio (SAD) - DIFARE




Resumen de transacciones y nivel de productividad anual

De acuerdo con los datos obtenidos por parte del Departamento de Call Center del
Servicio a Domicilio (SAD) — DIFARE, a continuacién, se presenta un resumen de las
transacciones anuales durante los periodos 2018 incluyendo la proyeccion al cierre del

ejercicio fiscal 2021 y que con cuya base se obtiene el indice de productividad que se detalla

en la Tabla 11
Tabla 11
Numero de transacciones y Nivel de productividad por afio
RESULTADOS
INDICADOR 2018 2019 2020 2021
Numero de transacciones 32859 | 43074 | 63219 72789
indice de productividad 131% | 192% | 222%(*)

Elaborado por: Boris Coello R.

Fuente: Datos obtenidos por parte del Departamento de Call Center del Servicio a Domicilio (SAD)
— DIFARE

(*) Proyeccion a diciembre 2021

Numero de transacciones

Seriesl

ANO 2019 ANO 2020 ANO 2021

Indice de productividad

Seriesl

ANO 2019 ANO 2020 ANO 2021

Figura 12: indice de transacciones y productividad (Afio 2018 — proyeccion diciembre 2021)
Fuente: Datos obtenidos por parte del Departamento de Call Center del Servicio a Domicilio (SAD) -
DIFARE
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CONCLUSIONES
El Grupo Difare es el lider en el sector de la Salud, generando ventas por mas de 700
millones al cierre del 2018, cuenta con 91 farmacias Pharmacy’s y mas de 1000 Cruz Azul.
Tiene un proceso de abastecimiento para cada punto de venta o farmacia, este inventario esta
sustentado por su historico de ventas, capacidad de almacenamiento de los locales, rotacion

de inventarios, etc.

A pesar de contar con el 41% de participacion del mercado farmacéutico del Ecuador se
pudo conocer mediante el levantamiento de informacién que el Grupo DIFARE ha venido
trabajando con un modelo centralizado de logistica PIVOT el cual se encargaba de abastecer
y coordinar todas las transferencias de Guayaquil esta estaba ubicada en la PH ORELLANA
el cual era realizado por una sola persona, lo cual generaba un gran retraso en los envios de

medicamentos.

Se pudo conocer que el promedio de gestion era de 96 horas lo que implicaba que la
medicina llegue hasta 6 dias después del pedido realizado, esto ocasiona que muchas
farmacias de la Cadena Pharmacy’s no tengan disponibilidad de ciertos los medicamentos al
momento de recibir el pedido de compra lo cual demanda la necesidad de implementar el
Proyecto de “Disefio de Logistica PIVOT descentralizada” el cual esta alineado con el
objetivo de la compania denominado “Receta Completa” de tal manera que el cliente

encuentre todos los productos y los reciba en un tiempo adecuado.

Luego de presentado y aprobado el plan de accion para la implementacion de Modelo
Descentralizado se procedié a implementarlo en el afio 2019, donde se presento un plan de
trabajo donde se incluia un manual de procedimiento y reuniones con los departamentos
involucrados en el proceso de tal modo que se logre trabajar de manera adecuada durante la

ejecucion.
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Una vez ejecutado el plan de accion del Modelo Descentralizado el cual tuvo como
base la zonificacion de 4 rutas, cuya nueva estructura constara de 2 farmacias por ruta que
denominaran PIVOT y PIVOT BACKUP, ya que el modelo anterior no constaba con una
farmacia de respaldo que permitiera seguir operando en caso de tener alguna novedad o

contratiempo.

Cabe indicar que para la implementacion del modelo de logistica descentralizado se
plantearon nuevas politicas dentro del proceso y cumplir con los pasos establecidos dentro
del manual de proceso, asi como el cumplimiento estricto de las restricciones establecidas

para el correcto cumplimiento del modelo.

Se mantuvo un control y medicién del rendimiento de la gestidn del proceso donde se
pudo conocer de manera satisfactoria que en el afio 2018 se obtuvo un total de transacciones
de 32859 teniendo un aumento considerable en el afio 2019 de 43074 y un repunte de 63219
en el Afio 2020, lo que demuestra un indice de productividad del entre 131% y 192% lo cual
representa un aporte importante el cual genera una repercusion positiva en el ingreso por
ventas del Grupo DIFARE, dado que para el cierre del afio 2021 se estima tener una
productividad aproximada del 222% contando con datos reales hasta octubre del 2021 y una

proyeccion de los meses de noviembre y diciembre respectivamente.
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RECOMENDACIONES
Con base a los datos obtenidos mediante el levantamiento de informacion realizada en
el Departamento de Call Center del Servicio a Domicilio (SAD) — DIFARE vy los resultados

obtenidos hasta el cierre del mes de septiembre del 2022 se recomienda lo siguiente:

e Mantener el modelo descentralizado en la ciudad de Guayaquil.

e Realizar los controles y mediciones mediante los indicadores de gestidn establecidos
en el plan de accién.

e Cumplir de manera estricta lo establecido en el manual de procedimiento tanto en el
proceso como las restricciones de la solicitud de transferencia.

e Considerando los excelentes resultados obtenidos en la implementacion de la
ejecucion del modelo de logistica descentralizado se deberia desarrollar en las otras

provincias en donde esta distribuida el Grupo DIFARE.
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