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Resumen

El presente articulo es sobre un trabajo de investigacion de la Cadena de suministro del sector farmacéutico para uso humano en
Espafia. En concreto se centra en la distribucion de medicamentos de uso humano desde los Laboratorios Farmacéuticos a los
Mayoristas y a las Oficinas de Farmacia (OOFF) en Espaiia, en base a los diferentes tipos de medicamentos. En la investigacion
bibliografica realizada se ha visto por un lado la importancia de la integracion colaborativa para conseguir la excelencia operativa
en las Cadenas de Suministro de cualquier sector de actividad y, por otro lado, que no existe en la bibliografia ningun estudio que
profundice en este sentido el sector farmacéutico en general, y en Espafia en particular. En este articulo se presentan los resultados
de la investigacion fruto de la revision bibliografica inicial, y del trabajo de campo que se realizo posteriormente a los Laboratorios
farmacéuticos. Finalmente, con esta investigacion se aspira a contribuir a mejorar tanto el servicio prestado a los pacientes, como
la rentabilidad de todos los agentes de la Cadena de suministro de este sector (Laboratorios Farmacéuticos, Mayoristas, y OOFF).
A partir de estos resultados se prevé también llevar a cabo futuras investigaciones con los siguientes eslabones de la cadena de
suministro de este sector.
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en la gestion de la Cadena de suministro contribuye de
forma decisiva a la creacion de valor para los clientes, y a la
consecucion de los resultados de las empresas, mejorando de
ese modo su rentabilidad (Zailani, S., y Rajagopal, P, 2005),
y (Stavrulaki, E. y Davis, M., 2010).

1.Introduccion

El sector farmacéutico es un sector vital para la economia
de un pais, y el bienestar de sus ciudadanos, tanto por la
creacion de riqueza, contribuyendo a aumentar el Producto
Interior Bruto (PIB) de un pais, como por el suministro, de
medicamentos y de soluciones terapéuticas que contribuyen

a mejorar la calidad de vida de los ciudadanos. Ademas, es
un sector, puntero en cuanto a I + D + i, lo cual contribuye
a mejorar la calidad del empleo y el grado de competencia
intelectual y conocimientos de un pais.

Por otra parte, en el estudio bibliografico realizado, se ha
visto que es cominmente aceptado y conocido que en todos
los sectores de actividad econdmica, la excelencia operativa
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2.La Cadena de Valor y la Cadena de
Suministro del sector Farmacéutico
en Espana

Los principales agentes de la Cadena de Valor y de la
Cadena de Suministro del sector Farmacéutico en Espafia son
los Laboratorios Farmacéuticos, los Mayoristas, las Oficinas
de Farmacia (OOFF), y los Hospitales. Pero también juegan
un papel muy importante las Administraciones (la central
y las autondmicas) pues son quienes velan por la calidad,
seguridad y eficacia del sistema, y ademas financian buena
parte del servicio prestado a los pacientes, sea en la compra
de los medicamentos en las OOFF, o en la prestacion de los
servicios asistenciales que se realizan en los Hospitales.

El primer agente (eslabon) de la Cadena de Suministro
de este sector, que ha sido el objeto de estudio de esta
investigacion, lo constituyen los Laboratorios Farmacéuticos
fabricantes y comercializadores de medicamentos. Dichas
empresas desempefian un papel muy importante para la
economia del pais, en cuanto a investigacion, produccion,
empleo de calidad, compromiso con el medio ambiente y
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calidad de vida de los ciudadanos. La actividad de este sector
representa el 1.5% del PIB, invierte del orden de 1.200 mio
€ al afo en [+D (que es 20% de la inversion industrial total
en [+D en Espafia, lo que representa el 10.5% de las ventas
totales de las empresas del sector), y da empleo a 200.000
profesionales en total (entre personal directo, indirecto e
inducido), de los cuales el 50% son personal femenino. Las
exportaciones representan el 4.2% del total de exportaciones
espaiiolas, y el 23% de las de productos de alta tecnologia del
pais. En cuanto al empleo, como deciamos antes, se trata de
empleo de calidad, pues el 94% son contratos indefinidos y
el 62% de los empleados tienen titulacion superior. Ademas,
contribuye a mejorar la esperanza y la calidad de vida de la
poblacion (somos el segundo pais mas longevo del mundo
por detras de Japon).

Actualmente existen en Espafia unos 300 laboratorios
farmacéuticos, y los 5 primeros poseen una cuota de mercado
del orden del 25 %. Por ultimo, y no menos importante en
el momento actual, destacar que Espafia es el primer pais
europeo y el cuarto del mundo, en ensayos clinicos de
investigacion sobre la vacuna de la Coronavirus-19. Se trata

Figura 1 Cadena de MO Nadionales

Suministro del Sector

pues de un sector que dinamiza la economia a través de
modelos productivos competitivos y eficientes que se basan
en el conocimiento, la [+D y la innovacion.

La Cadena de suministro farmacéutica se puede
esquematizar como se indica en la Figura 1, considerando los
diversos itinerarios para hacer llegar el producto al cliente
final. Los diferentes itinerarios dependeran del tipo de
producto que corresponda (MMCP, Medicamentos de marca
con patente; MMSP, Medicamentos de marca sin patente;
MG: Medicamentos Genéricos; OTC, Medicamentos
de venta sin receta médica. (Over the Counter); MH,
Medicamentos Hospitalarios; MCF, Medicamentos en
Cadena de Frio; CH, Productos Consumer Health o MV,
Medicamentos Veterinarios).

Podemos ver que los Laboratorios farmacéuticos envian
sus productos a los Mayoristas (56%), a los Hospitales (40%),
y a las OOFF (4%). Asimismo, es importante destacar que en
los Gltimos afios, los envios directos desde los Laboratorios a
Hospitales y a OOFF, han aumentado su importancia relativa
respecto a los envios a Mayoristas.
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3.Revision bibliografica

Se ha realizado una revision bibliografica de la Cadena
de Suministro en general, viendo los diferentes modelos
y tendencias de la Cadena de Suministro, y después se
ha focalizado en el sector farmacéutico en general, y en
Espafia en particular, analizando las tendencias, los retos
y las oportunidades tanto del sector farmacéutico como
de la Cadena de suministro de este sector. Para ello se
han considerado las bases de datos de EBSCO y Thomson
Reuters, asi como las de los editores Elsevier, Springer y
Emerald.

sl Productos que han salido de la Cadena de Farmacia

CMO : Contract Manufacturer Organizetions

De la revision bibliografica realizada y de la situacion
actual y tendencias del sector farmacéutico (tanto a nivel
global como en Espafia), sc ha observado que es muy
importante y vital para las empresas de este sector, que
la distribucion funcione de forma excelente y al menor
coste posible. Asimismo, se considera que éste es el modo
de proporcionar valor a los clientes, y de asegurar la
competitividad y rentabilidad de las empresas del sector.

Singh y Kumar (2016) destacan que las empresas del sector
farmacéutico de todo el mundo (Laboratorios farmacéuticos)
se enfrentan actualmente a retos tales como unos estandares
de calidad globales y cada vez mas altos, a la reforma de los
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sistemas sanitarios que presionan hacia la reduccion de los
margenes comerciales de todos los agentes del sector, a la
expiracion de las patentes, y a unas necesidades de servicio
crecientes. Y, que para enfrentarse a estos retos, las empresas
tienen que reducir costes, aumentar su agilidad y acortar
el plazo de salida al mercado (time to market). Lee (2004)
habla de agilidad, adaptabilidad y alineamiento, lo cual se
puede extender a todos los agentes o eslabones de la Cadena
de suministro del sector.

Por agilidad se entiende responder a los cambios que se
producen en el corto plazo en la demanda o en el suministro,
de forma inmediata; por adaptabilidad se entiende ajustar
el disefio de la cadena de suministro para acomodarla a
los cambios en el mercado; y por alineamiento se

Figura 2 Marco conceptual
de investigacion basado en
Singh y Kumar (2016)

entiende el establecimiento de incentivos entre los agentes
de la cadena de suministro para mejorar el rendimiento de
toda la cadena (Lee, 2004).

En la Figura 2 puede verse los recursos y los procesos
considerados en el modelo de Singh y Kumar (2016), en
donde se hace un anadlisis de los factores estratégicos de
la Cadena de suministro del sector farmacéutico, y se
seflala que para mejorar el rendimiento de la Cadena de
suministro y de las empresas globalmente, éstas deben
focalizar los esfuerzos en optimizar sus recursos y sus
procesos. Los recursos son los activos que cada
organizacion posee, y los procesos son las diferentes
actividades de la Cadena de suministro que afladen valor.

Temas estratégicos en
la CdS farmacéutica

"/ Recursos

Capacidad de desarrollo de nuevos productos
Capacidad de desarrollo de nuevos procesos

Gestion y desarrollo de proceso productivo
Capacidad de comercio electronico

Planificacion y desarrollo de capacidad de Produccion
Disefio de la red distribucion v plantas de fabricacion

™ = ~

Procesos

- Gestion de Stocks

- [xternalizacién de las actividades logisticas
- Procesos de logistica Inversa

- Procesos de Lean Manufacturing

- Procesos de Cd5 sostenible

- Gestion de la Calidad

\ Capacidad de Investigacion, Desarrollo e Innovacion I |
e g g #

- Yo, -

Por otra parte, Li et al. (2006), citados por Prajogo, Oke y
Olhager (2016), afirman que la integracion colaborativa de
la Cadena de suministro esta significativamente relacionada
con el rendimiento de la Cadena de suministro. Y, en tltima
instancia, con el rendimiento de la empresa, como afirman
Prajogo, Oke y Olhager (2016), citando a varios autores
(Vonderembse y Tracey, 1999; Li et al., 2006; Lawson et al.,
2009).

4.0bjetivos

El presente trabajo de investigacion se centra en la cadena
de valor y de suministro del sector farmacéutico de uso
humano, la cual se lleva a cabo a través de Laboratorios,
Mayoristas, Operadores Logisticos, y Oficinas de Farmacia
(OOFF). No se considera, a pesar de su importancia, la
cadena Hospitalaria, ni tampoco los productos de uso
veterinario, pues creemos que dada su especificidad estan
fuera del alcance de nuestro trabajo, pudiendo ser en el
futuro objeto de un estudio similar a éste.

Rendimisnto /
Productividad

En la revision bibliografica se ha visto que este sector
se halla presionado por una reduccidon importante de los
margenes comerciales de sus productos, con la
consiguiente reducciéon de la rentabilidad de las
empresas, debido a varios factores tales como la
pérdida de la productividad de la I+D (con el
consiguiente  retraso en la introduccién nuevos
medicamentos al mercado), la proxima expiracion de
patentes en vigor, y la presiéon de los Gobiernos para
reducir el gasto farmacéutico (Shah, 2004).

Con el presente estudio se pretende conocer como los
diferentes agentes o eslabones de la cadena de suministro
(Laboratorios Farmacéuticos, Mayoristas, Operadores
Logisticos y OOFF) gestionan los procesos indicados por
el modelo de la Figura 2, y analizar también si hay alguna
mejora a proponer para aumentar el rendimiento de la
Cadena de suministro, la rentabilidad econémica y social de
todos los agentes del sector, y ademas mejorar la calidad de
vida de los ciudadanos, que es la razon de la existencia del
sector farmacéutico.
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5.Metodologia

A partir de una descripcion del estado actual de la cadena
de suministro del sector farmacéutico (Amaro-Martinez y
de Castro, 2020) se pretende analizar los procesos segln el
modelo de Singh y Kumar (2016), en los que se deben enfocar
los diferentes agentes la Cadena de suministro de este sector
para aumentar el rendimiento de la Cadena de suministro y la
rentabilidad econdémica y social de las empresas de cada uno
de estos eslabones y, en ultima instancia, mejorar la calidad
de vida de los ciudadanos.

Se ha decidido utilizar el método de las entrevistas
semiestructuradas en profundidad, porque es el mas
adecuado para conocer la evidencia empirica de como se
estan haciendo las cosas, asi como conocer las relaciones
entre las diferentes variables que intervienen, para después
determinar los aspectos susceptibles de mejora. El guion
de las entrevistas se compone de preguntas que tratan
de investigar como estan estructurados los procesos
operativos, sobre todo aquellos que implican interaccion
con las empresas de los otros eslabones aguas arriba y aguas
abajo de la Cadena de suministro, tal como se indica en
el Figura 1. Ademas, se evaluan también los recursos que
los Laboratorios Farmacéuticos aplican en sus estrategias,
las cuales estan estrechamente relacionadas con el tipo de
producto que comercializan. Asimismo, decir que como
es de suponer, existen tres guiones de entrevista diferentes
para cada uno de los eslabones de la Cadena de suministro
(Laboratorios Farmacéuticos, Mayoristas — Operadores
Logisticos, y OOFF).

Esta metodologia de investigacion es muy valida para
aplicar en casos de theory building (Voss et al, 2002, Barrat et
al, 2011). Por otra parte, aquellos aspectos y particularidades
propias del sector farmacéutico, como por ejemplo, el que sea
un sector muy regulado por parte de las Administraciones, o
la elevada inversion en investigacion que requiere, hace que
también se tenga que tratar a un nivel mas amplio y general
al estrictamente operativo.

Por ultimo, pero no por ello menos importante, decir que
el procedimiento de las entrevistas ha sido validado por
la Comision Etica de la UdG, de modo que se mantiene el
anonimato de las empresas, asi como la identificacion de la
persona entrevistada, si bien se asegura que ocupa un
cargo ejecutivo de responsabilidad dentro de la empresa

5.1. Muestra de empresas entrevistadas

Se han realizado entrevistas semiestructuradas en
profundidad a 10 directivos de laboratorios farmacéuticos
implantados en Espafia, cuya distribucion es la siguiente:
5 Laboratorios nacionales y 5 Laboratorios cuya sede
central (Headquarters) se encuentra en otros paises.
Asimismo, tal como se ha comentado anteriormente, dado
que es significativo los diferentes tipos de medicamentos
que se comercializan, en la Tabla 1 se detalla el desglose
de los diferentes tipos de productos que los laboratorios
entrevistados comercializan en el mercado espafiol.

Tabla 1 Procedencia de

Laboratorios Nacionales Laboratorios con Sede Central en otros paises TOTAL.
las empresas que han Laboratorios
participado en el estudio E-l1 |E2 | E3 | E4 |E5 |Total | E6 | E7 | E8 | E9 | E-10 | Total Total
y tipos de medicamento MMCP X X X - X 4 X X — X X 4 8
que comercializan. MMSP | X | X | X |- | X | 4 X X | x| x| x 5 9
(MMCP: Medicamentos MG . X X X X 4 L I N o 0 4
de marca con.patente, OTC X X X X X 5 X L X X L 3 3
MMSP: Medicamentos de

_ MH X X | o | e | - 2 — X X X X 4 6
marca sin patente, MG:
Medicamentos Genéricos, MCF X X — 2 — X — X X 3 i
OTC: Medicamentos de CH X X X X X > - — X X — 2 !
venta sin receta médica. MV - S S B i 0 —— " — X 1

(Over the Counter),

MH: Medicamentos
Hospitalarios, MCF:
Medicamentos en Cadena
de Frio, CH: Productos
Consumer Health, y MV:

Medicamentos veterinarios.)
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Podemos ver que se cubren ampliamente las diferentes
clases de medicamentos de uso humano que se comercializan
en Espafia. Mencionar asimismo que al hacer la entrevista
se incluyeron también los medicamentos de uso veterinario

y de uso Hospitalario, pero solo a nivel estadistico pues no
son objeto del presente trabajo de investigacion.

En la Tabla 2 se presenta informacion relevante de las
empresas entrevistadas.

Tabla 2 Caracterizacién E-1 E-2 E-3 E-4 E-5 E-6 E-7 E-8 E9 | E-10

de las empresas que han Facturacion

participado en el estudio (o €) 810 650 180 450 252 350 1500 130 700 450
N° empleados | 1800 | 2000 800 1100 | 1440 800 3000 220 1000 | 1800
o -
c/i"éf"p"r ta 75% 48% 60% 6% 38% 70% 30% 10% NA 20%
N° Fibricas 1 2 1 2 1 1 2 NA 1 2

Como se puede observar, se trata de empresas con elevada
facturacion (se refiere a la facturacion de la empresa
radicada en Espafa) e importante masa laboral, por lo que
son empresas consolidadas y muy estructuradas, con rigor
procedimental y con estrategias estables y sostenibles a largo
plazo.

5.2. Preguntas de investigacion

Para poder concretar las aportaciones del articulo y
evaluar las implicaciones a nivel estratégico y operativo en
las empresas de este sector, se han planteado las siguientes
preguntas de investigacion:

P1: Falta un conocimiento tedrico actualizado por parte de
las empresas del sector, de lo que es el concepto de
Cadena de suministro, asi como de su relacion con la
Estrategia de la empresa.

P2: La Cadena de suministro se ve mas como un centro de
coste que como una serie de procesos clave que con-
tribuyen a mejorar la competitividad de las empresas
de este sector.

P3: Las empresas comprenden que, para alcanzar los ob-
jetivos empresariales en términos de competitividad
y rentabilidad econdmica y social, es fundamental la
colaboracion, coordinacion e integracion de todas las
empresas de los diferentes eslabones de la cadena de
suministro.

P4: Faltan mecanismos reales para llevar a cabo la mencio-
nada colaboracion, coordinacion e integracion de todas
las empresas de los diferentes eslabones de la cadena
de suministro.

6.Resultados y conclusiones

A continuacion, se detalla la informacion obtenida en
las entrevistas, en las cuales se ha basado el trabajo de

campo en relacion a los procesos que configuran el modelo
utilizado, con el fin de analizar el rendimiento de la Cadena
de Suministro. En esta seccion se presentaran la Valoracion
de las respuestas a las preguntas de la investigacion

6.1. Gestion de Stocks

En todas las empresas de la muestra, el Departamento
Comercial (Marketing y/o Ventas), realizan previsiones
de ventas con un horizonte temporal anual (en un caso es
de 2 afios), y se revisan mensualmente (pero en 2 casos la
frecuencia de la revision es semanal). Ademas, todas las
empresas comparten esta informacion (en la cual se incluyen
los nuevos lanzamientos comerciales en caso que los
haya), con otros departamentos de la empresa: Fabricacion,
Marketing, Ventas y Distribucién, para sincronizar y
acompasar la demanda futura con la capacidad de fabricacion
y de suministro de producto, y de este modo no dar faltas de
producto y dar un buen servicio a los clientes. En general,
no se comparte esta informacion con los otros eslabones
de la Cadena de Suministro, excepto en tres casos: en el
primero se comparte cuando se trata de nuevos lanzamientos
comerciales, en el segundo se comparte esta informacion
pero solo con los proveedores, y en el tercero se comparte
con Mayoristas y OOFF en caso de desabastecimiento de
producto.

6.2. Externalizacion de las actividades logisticas

6.2.1. Actividades logisticas.
En cuanto a la realizacion de las actividades logisticas,
existen basicamente 3 modelos:

En el primer modelo (realizado por 6 laboratorios de la
muestra) se subcontratan (externalizan) todas las actividades
logisticas con excepcion de la captura de pedidos de clientes,
la Gestion del inventario, y la Planificacion de las necesidades
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de produccion. En el segundo modelo (2 Laboratorios) solo
se subcontrata el transporte y el reetiquetado de productos
por cambio de precio. Y en el tercer modelo, en el que
hay otros 2 Laboratorios, se sigue o el primer modelo o el
segundo, dependiendo del tipo de producto.

Ademas, en todos los casos en los que hay filiales en el
extranjero (2 laboratorios de la muestra), todas las actividades
logisticas de las filiales estan subcontratadas.

6.2.2. Distribucion de los productos farmacéuticos

En cuanto a la distribucion de los productos existen 2
modelos:

En el primer modelo la distribucion se lleva a cabo a través
de Mayoristas y de envios directos a OOFF (8 laboratorios
de la muestra siguen este modelo). En este caso el nivel de
servicio es muy alto em ambos casos, y la frecuencia de envio
a los Mayoristas es de 1 pedido/semana, y a las Farmacias
puede variar desde 1 pedido/semana a 1 pedido/3 meses (se
refiere a entregas a la misma Farmacia).

En el segundo modelo la distribuciéon es a través de
Mayoristas exclusivamente (solo 2 laboratorios de la muestra
siguen este modelo). En este caso el nivel de servicio es muy
alto también, y la frecuencia de envio a los Mayoristas es de
1 pedido/semana

En los dos modelos de distribucion el plazo de entrega al
cliente o ciclo del pedido del cliente, es bueno o muy bueno,
variando de 24 a 72 horas como maximo.

6.2.3. KPI (Key Performance Indicators) para valorar
la gestion del inventario y el servicio a los clientes

Los KPIs que se utilizan para valorar la gestion del
inventario y el servicio a los clientes, son en todos los
casos los habituales, aunque varian de empresa a empresa.
Entre ellos cabe mencionar: los dias, el valor, la cobertura
y la rotacion del inventario, el ciclo de un pedido, el coste
de distribucion, el % de reclamaciones, el % de pedidos
servidos incompletos, las roturas de stocks, etc.

En cuanto a los ratios de gestion del inventario, 1
empresa piensa que son iguales a los de la competencia, 7
empresas piensan que son mejores, y 2 no lo saben, lo
cual indica la importancia que las empresas del sector dan
al control de los inventarios para evitar obsolescencias y
reducir los costes financieros. En cuanto a los ratios de
servicio al cliente, 3 empresas piensan que sus ratios son
similares a los de otras empresas del sector, 4 que son
superiores, y 3 empresas no tienen ninguna referencia para
comparar sus ratios con los de la competencia.

6.2.4. Aspectos a favor y en contra respecto de la
distribuciéon a través de Mayoristas y la
distribucion directa a OOFF.

A partir de las respuestas de las entrevistas y del estudio de
la literatura (Rosseti, Handfield y Dooley, 2011), en la Tabla
3 se destacan los aspectos a favor (ventajas) y los aspectos
en contra (inconvenientes), de la distribucion a través de
Mayoristas y directa a OOFF.
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Tabla 3 Ventajas e

inconvenientes de la

Distribucion a través de

Aspectos a favor
(VENTAJAS)

Aspectos en contra
(DESVENTAJAS)

Distribucion a través de Mayoristas
Mayorista y directa a

Oficina de Farmacia

- Concentracion de pedidos lo que
implica reduccion de costes en el
almacén y en la distribucion.

- Mayor capilaridad de
distribucion.

- Garantia de suministro a
cualquier punto del territorio.

- Disponibilidad inmediata del
producto.

- El Laboratorio tiene un menor conocimiento del
mercado.

- Pérdida de visibilidad y control del producto hasta que
llega al consumidor.

- Influencia de los Mayoristas en la venta de los produc-
tos.

- Pérdida del control del inventario en el canal.

- Falta comunicacion para compartir informacion con el
Mayorista, lo cual hace mas dificil prever la demanda
y conocer el servicio del Mayorista a la OF.

- Elevado poder de negociacion de los Mayorista lo cual
provoca que a veces los Mayoristas no den un buen
servicio, e impongan determinadas condiciones a los
Laboratorios, en su propio beneficio.

- El Mayorista no presiona a la OF para la venta del
producto.

- Mala gestion de las devoluciones.

Oficinas de Farmacia
(OOFF)

I Contacto directo con el mercado.

I Permite mejorar el control del
inventario y la rotacion del pro-
ducto.

- Mejora de la trazabilidad del
producto.

- Mayor poder de negociacion del
Laboratorio lo cual permite forzar
la venta, si las condiciones oftre-
cidas a la OF son competitivas.

- Aumento del picking en el almacén lo cual hace au-
mentar los costes de preparacion de pedidos.

- Aumento de los costes de distribucion.

- Aumento de las reclamaciones.

De todo lo anterior se desprende que falta comunicacion
y colaboracion de los Laboratorios con los Mayoristas y que
para acercarse al mercado y conocer la demanda, el inventario
en el canal y promover la venta, los Laboratorios tienen que
comunicarse y negociar directamente con las OOFF, lo cual
conlleva el incremento de los costes de distribucion y de
gestion, ya que los pedidos son de menor cuantia y los puntos
de entrega se multiplican. No obstante, la incorporacion
cada vez mas generalizada en todos los sectores de las
Tecnologias de la Comunicacion e Informacion disponibles
en el mercado, ayudara sin duda a la disminucion de costes

y a la implantacion de estas politicas de distribucion directa
al punto de venta.

6.2.5. Distribucion de los productos farmacéuticos.

En la Tabla 4 se indica el modo en que se distribuyen los
productos farmacéuticos en Espafia. Aunque los productos
MH, MCF y MV, no son objeto del presente estudio,
también se ha indicado como se distribuyen.
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Tabla 4 Tipos de . Distribucion a través | Envio directo | Envio directo a
medicamentos y productos Tipo de producto del Canal Mayorista a las OOFF Iospital
farmacéuticos que se MMCP X X X
comercializan. (MMCP: MMSP X X X
Medicamentos de marca MG X X
con patente, MMSP: oTC X X X
Medicamentos de MH X X
marca sin patente, MG: MCF %
Medicamentos Genéricos, cH X X X
OTC: Medicamentos de

MV X

venta sin receta médica.
(Over the Counter), MCF:
Medicamentos en Cadena
de Frio y CH: Productos

Consumer Health.

En cuanto a la distribucion a los Hospitales, de la Tabla 4
podemos ver que cualquier tipo de producto farmacéutico
(a excepcion de los medicamentos genéricos) puede ir
directamente desde el Laboratorio a los Hospitales, o bien
hacerlo a través del Mayorista, sin pasar por la OF.

A destacar asimismo que los envios directos a OOFF
han aumentado paulatinamente en los ltimos afios, debido
al aumento de la competencia, sobre todo para aquellos
productos en los que la OF puede influir en su prescripcion
(MMSP, MG, OTC, MG y CH). De todos modos, debido
al mayor coste de la distribucion directa a OOFF, el canal
Mayorista continua siendo el canal mas importante de
distribucion de todos los productos farmacéuticos.

6.2.6. Estrategia de fabricacién.

En todas las empresas entrevistadas, todos los productos
fabricados para el mercado doméstico, lo hacen segun la
Estrategia Build to Stock (BTS), mientras que para los
productos de exportacion, en todos los casos y en todas
las empresas, se sigue la estrategia Build to Order (BTO);
es decir no se empieza a fabricar hasta que no se recibe el
pedido en firme del cliente, variando el plazo de entrega de
3 a 4 meses, dependiendo del tipo de producto a fabricar.

6.3. Procesos de Logistica inversa

Por logistica inversa se entiende el proceso de devolucion
(gestion inversa de la cadena de suministro) de los productos
que anteriormente fueron colocados en el canal por el
fabricante. También se conoce como gestion de devoluciones.

En todos los casos las devoluciones representan entre
el 0.4% y el 1% de las ventas del Laboratorio, y en mas
del 95% de los casos se trata de producto caducado que
los Mayoristas entregan a los Laboratorios, que a su vez
proceden a su destruccion por medio de empresas dedicadas
a este fin. En dos casos, previo acuerdo con el Laboratorio,
la destruccion la hace directamente en Mayorista, sin que el
producto caducado vaya a las instalaciones del Laboratorio.

6.4. Procesos de Lean Manufacturing

El grado de implementacion de la filosofia de Lean
Manufacturing en este sector es variable, como puede verse
en la Tabla 5, en la que se recogen las puntuaciones que se
dan a si mismos los Laboratorios, en cuanto el grado de
implementacion de determinados aspectos concretos de
Lean Manufacturing, en una escala de 1 a 5. El valor de 1 es
un nivel muy bajo, y el de 5 es muy elevado.
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Tabla 5 Grado de
implementacion de Lean

Manufacturing

Valor Desviacién

Promedio | Estiandar
Sistema PULL 3.56 0.90
‘::ST Proveedo- 322 0.82
JIDOKA 3.44 1.11
KAIZEN 3.89 0.49
TPM 3.56 0.76
SMED 3.56 0.76
Promedio 3.54 0.38

Cabe destacar que el valor mas elevado de 3.89 para
KAIZEN, que es la filosofia de mejora continua de Lean
Manufacturing, lo cual indica la voluntad de ir aplicando
estas técnicas en las plantas de fabricacion farmacéuticas.
También es curioso que se haya profundizado todavia poco
en la utilizacion de JIT con proveedores, lo cual en otros
sectores como el farmacéutico se esta utilizando ampliamente
desde hace muchos afios; sin duda los Laboratorios también
lo conseguiran en un futuro no muy lejano.

Por otra parte, dado que (excepto en un caso muy concreto)
todas las puntuaciones son superiores a 3 parece evidente
que los Laboratorios comprenden la utilidad de la aplicacion
de estas técnicas para la mejora de la flexibilidad, la agilidad
y el tiempo de respuesta de la fabrica ante cambios de la
demanda, sin por ello aumentar el capital invertido en
inventario y reducir la productividad.

6.5. Procesos de Cadena de Suministro sosteni-
ble

Cada vez mas se habla de Cadena de suministro sostenible,
concepto que combina y engloba 3 aspectos: el econémico

(enfoque tradicional), el medioambiental, y el social. Por una
parte, la empresa tiene que ser rentable y generar beneficios
(aspecto econdmico), pero ademas tiene la obligacion
ética y legal de respetar y preservar el medioambiente
(aspecto medioambiental), y también el compromiso ético
de mejorar la sociedad de la que forma parte (compromiso
social). Asimismo, cabe destacar que hay una corriente que
se asimila a la cadena de suministro sostenible, y que se
denomina Green Processes.

La Tabla 6 muestra el grado de aplicacion de aspectos
relacionados con la sostenibilidad, en una escalade 1 a 5. El
valor de 1 es un nivel muy bajo, y el de 5 es muy elevado.

De los resultados obtenidos podemos ver que se trata de un
sector muy mentalizado con la sostenibilidad, no solo a nivel
de la Cadena de suministro, sino de toda la empresa en su
conjunto, pues la Sostenibilidad de la Cadena de suministro
se contempla de forma muy destacada en la Estrategia de
las empresas, y se proporciona formacion a los empleados
en este sentido, alcanzando en ambos casos una puntuacion
promedio de 4.5 sobre 5.

Tabla 6 Grado de

implementacion de la

Sostenibilidad de la Cadena

de Suministro y de Green

Processes

Valor Desviacién
Promedio | Estindar
La sostenibilidad
forma parte de la
Estrategia de la em- 4.50 0.71
presa
Eleccion de proveedo-
res con criterios me- 430 0.67
dioambientales
Solicitar informacion
a los proveedores del
impacto ambiental de 3.90 0.74
sus procesos
Formacion a los
empleados en gestion 4.50 0.71
medio-ambiental
Promedio 4.30 0.62




Direccion y Organizacion
Amaro-Martinez et al./ Direccién y Organizacién 78 (2022) 5-17
https://doi.org/10.37610/dyo.v0i78.627

6.6. Gestion de la Calidad

En la Tabla 7 se muestran los resultados en cuanto a
Gestion de la calidad, también en una escala de 1 a 5. El

valor de 1 indica que se esta totalmente en desacuerdo, y el
de 5 que se esta totalmente de acuerdo con la afirmacion que
se propone.

Tabla 7 Grado de

implementacion y

Valor Desviacion
Promedio Estandar

seguimiento de practicas
relacionadas con la Gestion
de la Calidad

La participacion de
los empleados en la
implementacion es
fundamental

5 0.00

La formacion y

desarrrollo del per-
sonal es muy impor- 5 0.00
tante para una im-
plantacién efectiva

La Calidad forma
parte de la Estra- 4.9 0.32
tegia de la empresa

La Alta Direccion
participa activamen-
te en el desarrollo e 5 0.00
implantacion de
estas practicas

tivos

Los objetivos de

Calidad cubren los
requerimientos del 5 0.00
cliente y los norma-

Los procesos, estruc-
turas y medidas de

rendimiento se exa- 4.9 0.32
mi-nan y revisan
periédicamente

Promedio 4.97 0.11

Los resultados son muy buenos en cuanto a la
implementacion de practicas relacionadas con la Gestion de
la Calidad, lo cual es coherente con el tipo de empresas de las
que estamos haciendo el estudio. Las normas GMP (General
Manufacturing Practices) del sector, y demas normativa
legal de obligado cumplimiento en este sector, priman por
encima de todo la seguridad, la calidad y la eficacia de los
medicamentos que se ponen a disposicion de los pacientes.

6.7. Otros procesos criticos / importantes para
el éxito en la Gestion de la Cadena de
Suministro

A parte de los procesos indicados en el modelo
utilizado, tal como se indica en en la Figura 1, se ha
considerado  oportuno  presentar  también otros
procesos que han surgido a partir del desarrollo del
trabajo de campo. Dos Laboratorios comentan la
importancia de mejorar la gestion

y homologacion de proveedores, lo cudl esta relacionado
con la implementacion de Lean Manufacturing en este
sector, y otro resalta la importancia de una buena gestion de
la externalizacidén (outsourcing), para reducir costes, pues
se trata de un sector muy regulado, con unos estandares de
calidad muy elevados, y con una necesidad apremiante de
reduccion de costes.

Otros dos Laboratorios hablan de la mejora de la
serializacion tanto en la OF como en Hospitales, de
forma que se puedan agregar unidades. Y también de
la implementacion del EDI (Electronic Data Interchange)
en Hospitales.

Asimismo, hay un acuerdo unanime en todas las empresas
en la utilizacion de las Tecnologias de la Comunicacion e
Informacion para mejorar la trazabilidad de los productos a
lo largo de la Cadena de Suministro, conocer de inmediato y
mejorar el servicio a los clientes, y reducir costes.
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Por ultimo, y es importante destacar por lo que veremos
mas adelante en las conclusiones, un Laboratorio habla de
la necesidad de la Gestion integral de toda la Cadena de
Suministro, incluyendo a todos los actores.

7. Conclusiones y lineas futuras de
Investigacion

En este apartado se presentara en primer lugar las
respuestas a las preguntas de investigacion, y seguidamente
las conclusiones del trabajo llevado a cabo, mas alla de estas
respuestas y de las tendencias futuras del sector.

Después del estudio basado en las entrevistas realizadas
a los directivos de los Laboratorios Farmacéuticos de la
muestra, estamos en disposicion de dar respuesta a las
preguntas de investigacion que se han planteado al inicio del
estudio. De seste modo se puede afirmar que:

P1: Todos los Laboratorios Farmacéuticos entrevistados, po-
seen un conocimiento actualizado de lo que es la Cade-
na de suministro, y de su relacion con la Estrategia de
la empresa, y son conscientes de que una gestion eficaz
de la Cadena de suministro ayuda a mejorar la
competitividad de sus empresas.

P2: Todos los Laboratorios entrevistados consideran que la
Cadena de Suministro no es solo un centro de coste, y
estan mentalizados en proporcionar un excelente servi-
cio a sus clientes a través de los procesos y actividades
que se llevan a cabo, y son conscientes también de la
importancia de controlar los costes (y si es posible re-
ducirlos) para mejorar la rentabilidad y competitividad
de la empresa.

P3: Aunque a nivel académico existe un consenso total y ge-
neralizado respecto de la importancia de la integracion
y colaboracion de las empresas de los diferentes
eslabones de la Cadena de suministro de cualquier
sector de actividad econdmica para mejorar la
rentabilidad econdmica, social y medio ambiental de las
empresas, en nuestro caso solo uno de los directivos
entrevistados resalta la importancia de este aspecto que
nos parece de capital importancia para mejorar el
rendimiento de la Cadena de suministro y de la empresa
en general.

P4: Faltan mecanismos reales de colaboracion con los otros
agentes de la Cadena de suministro, que esperamos
concretar cuando hagamos las entrevistas a los
Mayoristas y a las OOFF.

7.1. Conclusiones mas alla de las preguntas de
investigacion

No obstante, cabe destacar asimismo que dentro de
las empresas si que existen estos mecanismos de cola-
boracion, coordinacion e integracion, entre los diferentes
departamentos, lo cual nos hace ser optimistas para poderlo
implementar también con los otros eslabones de la Cadena
de Suministro.

Por otra parte, en cuanto a la implementacion de los
procesos clave, destacar que el grado de implementacion
es satisfactorio en todos ellos. En alglin caso, sin embargo,
se reconoce que se debe mejorar como es caso del Lean
Manufacturing pero, ain asi, es aceptable como se utilizan
estas técnicas en este sector. Por otra parte, conviene tener
presente también que hoy en dia existe una gran difusion
de los conceptos de Lean Manufacturing y World Class
Manufacturing, y que su implantacion estd en constante
evolucion y es muy especifica para cada empresa y sector.

Otras conclusiones interesantes para mejorar el rendimiento
y la competitividad de los Laboratorios Farmacéuticos,
extraidas tanto de las entrevistas realizadas como del estudio
bibliografico previo, son las siguientes:

En primer lugar, en cuanto a los aspectos estratégicos se
tendria que considerar aspectos tan importantes como:

Mejorar el conocimiento del mercado encontrando nichos
de mercado con necesidades terapéuticas o de cuidado para
la salud de los clientes (pacientes) todavia no cubiertas con
los farmacos actuales, lo cual conducira a una segmentacion
de los mercados, los productos y los clientes. Establecer
acuerdos de comercializacion de productos farmacéuticos
en su area de influencia, con otras compaiiias (sean globales
o locales). Mejorar la I+D para descubrir nuevas moléculas
y reducir el tiempo de los lanzamientos comerciales de
nuevos productos (time to market). Esto requerira asimismo,
establecer acuerdos de colaboracion con otras compaiiias vy,
o bien hacer desarrollos conjuntos compartiendo el riesgo
de la elevada inversion en I+D, o bien externalizar parte
de la investigacion a compaiiias especializadas en procesos
de investigacion en los que no se tiene experiencia, y seria
muy costoso llevarlo a cabo internamente. Negociar con
las Autoridades Farmacéuticas unos precios que aseguren
la amortizacion de las elevadas inversiones en I+D. Y
colaborar con las Autoridades Sanitarias para combatir las
falsificaciones de medicamentos (counterfeiting).

A nivel operativo, los puntos mas importantes a tener en
cuenta deberian ser:
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Asegurar la calidad de las materias primas y de los
medicamentos fabricados cumpliendo los requisitos
regulatorios establecidos en los dossieres de Registro de
cada producto (especialidad farmacéutica). Mejorar la
productividad de los procesos y, en la medida que sea posible,
automatizarlos para reducir los costes de fabricacion. Reducir
los plazos de fabricacion (Lead Time) y el inventario total,
sin perjudicar el servicio a los clientes. Medir y mejorar
los KPIs (Key Performance Indicators) internos de cada
empresa, lo cual implicara hacer benchmarking con otras
empresas del sector, pero también puede ser interesante e
incluso conveniente hacerlo con empresas de otros sectores.
Adaptar los procesos de fabricacion para poder llevar a cabo
la medicina personalizada.

Y, por ultimo, a nivel de la distribucion de los productos
es importante:

Mejorar la agilidad, la adaptabilidad y el alineamiento
de todos sus procesos para adaptarse de un modo eficiente
y eficaz a las variaciones de la demanda. Mejorar la
distribucion a través de la mejora del servicio a los clientes y
la reduccion de los costes de distribucion, lo cual implicara
mejorar el seguimiento y la visibilidad de los productos a
través de la Cadena de Suministro.

En resumen, en base al estudio biliografico previo, a
las respuestas a las preguntas de investigacion, y a estos
dos ultimos puntos, podemos concluir que la Cadena de
suministro es un area de mejora importante y de implantacion
relativamente inmediata para los Laboratorios Farmacéuticos,
lo cual tiene que pasar por la integracion colaborativa con los
otros eslabones de la Cadena (Mayoristas y OOFF). De este
modo, tal como hemos encontrado en la bibliografia (Li et al.,
2006), mejoraria el rendimiento de la Cadena de suministro.
Y, finalmente, como afirman Prajogo, Oke y Olhager (2016),
citando a varios autores (Vonderembse y Tracey, 1999; Li
et al., 2006; Lawson et al., 2009), mejoraria el rendimiento
(rentabilidad) de las empresas. Cuando entrevistemos a los
otros dos eslabones de la Cadena de suministro (Mayoristas
y OOFF), estaremos en condiciones de concretar el coémo
llevarlo a cabo.

Por ultimo, destacar también que cualquier mejora de la
competitividad de todos los agentes de este sector, no debe
en ningun caso vulnerar la legislacion vigente, pues es la
garantia del cumplimiento y el aseguramiento de la calidad,
la seguridad y la eficacia de los medicamentos hasta la
dispensacion a los pacientes.

7.2. Tendencias futuras del sector farmacéutico

De las entrevistas realizadas cabe destacar las siguientes
tendencias futuras del sector y de la Cadena suministro:

Aumento de genéricos procedentes de paises con costes
laborales inferiores. Tendencia a la reduccion y contencion
del gasto farmacéutico por parte de los gobiernos de los
diferentes paises de la UE. Aumento de la externalizacion
para centrarse mejor en el core business. Nuevas empresas
entrantes en el sector como Amazon, Alibaba y otras, lo cual
favorecera la venta de productos farmacéuticos por Internet,
y las entregas domiciliarias. Desarrollo de las tecnologias
4.0 que permitiran por una parte, la visibilidad inmediata
en tiempo real de la cadena de suministro y del servicio
prestado a los clientes y, por otra parte, un mayor y mejor
conocimiento de los clientes que facilite la personalizacion
del servicio. La armonizacion de los precios y la financiacion
de los medicamentos y la regulacion de las patentes en la
UE. La incorporacion de best practices de otros sectores
para mejorar y optimizar los procesos de las empresas del
sector, la reorganizacion, estructuracion y consolidacion del
core business de las empresas del sector, y la reduccion el
inventario a lo largo de toda la Cadena de suministro.

Otras lineas de investigacion futura para los Laboratorios
farmacéuticos podrian ser: la utilizacion del denominado
Big Data y de la Inteligencia Artificial para mejorar
el conocimiento del mercado (de los consumidores y de
los lideres de opinion -prescriptores-), los ensayos clinicos
y la personalizacion de medicamentos; hacer un
Bechmarking con empresas del sector de automocion
para dar un paso adelante en la implantacion de las
técnicas de Lean Manufacturing en este sector, estudiar el
impacto econdomico de la medicina personalizada en el
sistema sanitario espafiol, o analizar las repercusiones del
impacto de la COVID-19 en la estrategia futura de las
empresas farmacéuticas.
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