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RESUMEN EJECUTIVO

La gestion logistica en la industria farmacéutica es un componente critico para garantizar la
disponibilidad oportuna y segura de medicamentos, especialmente aquellos que requieren
condiciones especiales de transporte como la cadena de frio. En el caso de MSD Ecuador, se
identificaron deficiencias en la planificacion y ejecucion de las rutas de distribucion, generando
sobrecostos, uso ineficiente de recursos y afectaciones en la calidad del servicio al cliente. Este
trabajo analiza en profundidad el proceso logistico de la empresa, identificando los principales
cuellos de botella, evaluando su impacto econdmico y operativo, y proponiendo una estrategia

integral de optimizacion.

La investigacion utiliza una metodologia mixta que combina el andlisis cualitativo de las
entrevistas al equipo de supply chain junto con el analisis cuantitativo de los datos de operacion.
Los resultados indican problemas como repeticion de entregas a un mismo cliente, el uso no 6ptimo
de credos, la falta de consolidacién de pedidos y la baja coordinacion con clientes institucionales,

especialmente del sector publico.

La propuesta de mejora se basa en la implantacion de sistemas avanzados de optimizacion de rutas,
la consolidacion de entregas, la gestion efectiva de credos mediante tecnologias de monitorizacion,
y la integracion de herramientas de gestion de relaciones con clientes (CRM). Estas acciones
persiguen reducir los costos operativos, maximizar la utilizacion de los recursos dedicados,
reforzar la coordinacion interdepartamental, y asegurar la regulacion de la normativa y de la

calidad en la gestion logistica.

El impacto esperado es la eliminacion de rutas duplicadas, un mejor uso de la flota y los credos, y
una mejor satisfaccion del cliente institucional. Se concluye que la transformacion logistica de
MSD Ecuador puede realizarse mediante la adopcién de la tecnologia, formalizacion de los
procesos ¢ involucrar la colaboracion entre la empresa y los clientes, lo que permite a MSD

Ecuador consolidar su liderazgo en el sector farmacéutico del pais.



INTRODUCCION

Como uno de los mayores problemas que enfrenta la gestion de la cadena de suministro, la logistica
farmacéutica es un asunto que viene dado por la delicadeza de los productos, la exigente normativa
y la importancia social asociada al acceso en tiempo y forma a los medicamentos. MSD Ecuador,
de por si el representante local de una empresa multinacional muy importante en el sector, enfrenta
problemas asociados a la necesidad de mantener la cadena de frio, coordinar la entrega con las
instituciones publicas y privadas, trabajar bajo estrictos procedimientos normativos nacionales e

internacionales.

En el caso del contexto ecuatoriano, la distribucion farmacéutica también se encuentra
condicionada por factores como la fractura de los pedidos, la infraestructura limitada de los puntos
de entrega, el crédito limitado de los clientes y la falta de integracidon tecnologica entre los
proveedores y los destinatarios. Esto se traduce en ineficiencias operacionales, sobrecostes

logisticos, y riesgos para la calidad y la trazabilidad de los productos.

El presente trabajo nace de la necesidad de mejorar la planificacion de las rutas de distribucion de
MSD Ecuador, con la finalidad de optimizar la eficiencia operativa, la reduccion de los costos y el
acercamiento a los clientes institucionales. La investigacion comienza por un diagnostico
situacional sobre la situacion actual del problema logistico que pone de manifiesto los principales
problemas a partir de entrevistas semiestructuradas, ademas de la revision y analisis de los
indicadores claves del rendimiento logistico. En este diagnostico se incluyen aspectos tales como
la repeticion de las entregas, el uso ineficiente de los credos, la coordinacion con los clientes y las

limitaciones estructurales internas en el uso de los recursos.

Este diagnostico permite conocer la situacion actual del problema logistico dando paso a una
propuesta o un modelo que incluye las mejores practicas internacionales en logistica farmacéutica
aplicadas al nivel local. La propuesta incluye sistemas de optimizaciéon de rutas mediante
algoritmos avanzados, la consolidacion de pedidos para maximizar el uso y optimizaciéon de
recursos, la gestion eficiente de los credos mediante tecnologias de trazabilidad y la aplicacion de

herramientas CRM para mejorar la comunicacion y la planificacion con los clientes.

La investigacion tiene un objetivo practico y estratégico, orientandose hacia la generacion de un

impacto evidente en la operacion en MSD Ecuador y hacia la generacion de conocimiento sobre
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la gestion logistica en mercados emergentes. La importancia del estudio radica en que la
optimizacién de la cadena de suministro no constitue s6lo un asunto econémico para la empresa,
sino que también impacta en la calidad del servicio de salud publica y en la percepcion

internacional de la compaiiia.

En otras palabras, en este trabajo se trata de poder mostrar que es posible la eficiencia en la gestion
logistica en la industria farmacéutica a partir de la integracion de la tecnologia, formalizacion de
procesos y colaboracion entre todas las partes involucradas en la cadena de valor. Las
recomendaciones y resultados que aqui se ofrecen sepn un modelo replicable para otras empresas
del sector que tengan que hacer frente a problemas parecidos en mercados supervisados y

exigentes.
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DISENO METODOLOGICO

El proyecto se desarrollara en base a datos de naturaleza mixta, siendo asi, datos cuantitativos y
cualitativos, debido a que se considera importante comprender tanto las causas operativas y
organizacionales de las ineficiencias logisticas como cuantificar su impacto econémico. Esta
combinacion de enfoques facilitard una vision integral del problema y la formulacion de una

propuesta viable y sustentada.

La informacion cualitativa es necesaria ya que permite explorar percepciones, experiencias y
causas internas detras de las fallas logisticas, como la falta de coordinacidn entre areas, la atencion

simultdnea a un mismo cliente o los desafios en la relacion con entidades publicas.

La informacion cuantitativa es fundamental para medir el alcance y el impacto econdmico de
dichas fallas. A través de los datos ya recopilados podremos identificar con claridad las frecuencias
de entregas innecesarias, el costo adicional por el uso ineficiente de los credos, y los gastos

generados por envios externos no planificados.

De acuerdo con el alcance de la investigacion a aplicar, el proyecto se distingue como descriptivo,
ya que, se explicaran las actividades necesarias para la optimizacion del proceso actual de

distribucion.
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1. CAPITULO I: MARCO TEORICO

1.1. Gestion logistica en la industria farmacéutica

1.1.1 Conceptos fundamentales de la logistica farmacéutica

El sector farmacéutico es uno de los mas complicados en cuanto a logistica debido a sus productos,
las regulaciones bajo las cuales debe mantenerse y la sensibilidad de las entregas con respecto a la
salud publica. Este marco tedrico aborda los conceptos basicos relacionados con la optimizacion
de las rutas de distribucioén de productos farmacéuticos, centrdndose en las caracteristicas del caso

de MSD Ecuador y las problematicas identificadas en el planteamiento del problema.

La logistica farmacéutica es una parte central y peculiar de la gestion de la cadena de suministro
(SCM) debido a su alto nivel de complejidad y regulacion. La logistica ha sido definida por Ballou
(2004), como "aquella parte del proceso de la cadena de suministro que planifica, implementa y
controla el flujo eficiente y efectivo de productos, servicios e informacion relacionada, desde el
punto de origen hasta el punto de consumo, con el proposito de satisfacer los requerimientos de
los clientes" (p.4) Este lema es particularmente aplicable en el campo de la industria farmacéutica,

donde los tipos de sustancias son operativos para la salud publica.

El sector farmacéutico no puede reducirse a la distribucion en términos puramente econdmicos en
contraste con otros sectores de la industria. Segun Organizacion Panamericana de la Salud (OPS,
2022), "la distribucion de medicamentos no solo debe considerar la eficiencia operativa y
economica, sino también garantizar la integridad, calidad y trazabilidad del producto hasta su
consumo final" (p.27). Esto significaria implementar una logistica adecuada que mantenga todas

las condiciones climdticas relevantes constantes a lo largo de toda la cadena de distribucion.

1.1.2. Logistica

La cadena de suministros es el elemento mas completo, ya que no solo es produccion,
comercializacidn, y ventas, sino que tambien incluye procesos como el transporte, cadena de frio,
limpieza, bodegaje, entre otros. Se puede decir y ver como una forma de organizar individuos y
recuros para poder gestionar y transportar el producto desde sus proveedores hasta sus

consumidores finales
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La logistica es uno de los pilares fundamentales de la gestion corporativa, especialmente en
empresas con distribucion compleja como las farmacéuticas. El Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP, 2023) define la logistica como: aquella parte de la gestion
de la cadena de suministro que planifica, implementa y controla el flujo eficiente y efectivo de
bienes, servicios e informacion relacionada entre el punto de origen y el punto de consumo para
satisfacer los requisitos de los clientes, resaltando asi las multiples funciones y procesos que

aplican dentro de este proceso.

Ballou (2004) complementa esta vision sefialando que: "la logistica empresarial comprende todas
las actividades relacionadas con el traslado y almacenamiento de productos que tienen lugar entre
los puntos de adquisicion y los puntos de consumo, con el objetivo de proporcionar a los clientes
el nivel de servicio adecuado a un costo razonable" (p. 4), en el entorno farmacéutico, estos temas
se expanden a conceptos de calidad y seguridad del producto. Estas definiciones enfatizan no solo

la efectividad operativa, sino también la calidad del producto a lo largo de toda la cadena logistica.

1.1.3. Distribucion de productos

La distribucion farmacéutica presenta particularidades que la distinguen de otros sistemas
logisticos convencionales, Chopra y Meindl (2016) identifican que "los productos farmacéuticos
no solo representan un alto valor econdmico, sino que su manipulacién incorrecta puede generar
riesgos significativos para la salud publica, lo que exige procesos logisticos con minimos margenes

de error" (p.386).

Un servicio de calidad se basa en la especializacion, los procesos complejos que implica la
industria farmaceutica, la cual abre espacios significativos e importantes para el desarrollo de
operadores logisticos orientados a satisfacer las necesidades del mercado farmaceutico el cual esta
en cremiento, la OPS (2022) la define como: "El proceso planificado que abarca el movimiento y
manipulacion de productos farmacéuticos desde las instalaciones del fabricante o importador hasta
el punto de dispensacion o uso, asegurando el cumplimiento de condiciones especificas de
almacenamiento, transporte y manipulacion, con el fin de mantener su calidad, eficacia, seguridad
y trazabilidad" (p. 12). La distribucion adquiere una naturaleza propia con los tipos de productos

sensibles.
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1.1.4. La cadena de frio en la distribucion farmacéutica

La cadena de frio es un sistema logistico que asegura el mantenimiento de temperaturas
controladas para productos sensibles al calor, desde su produccion hasta su consumo final. En el
sector farmacéutico, esta cadena es esencial para conservar la eficacia de medicamentos
biologicos, vacunas y otros productos que requieren refrigeracion o congelacion (OPS, 2022). Una
interrupcion en la cadena de frio puede resultar en pérdidas millonarias y riesgos para la salud. Por
ello, se requieren contenedores especializados, vehiculos refrigerados y sistemas de monitoreo

continuo para asegurar el cumplimiento de los estdndares.

La cadena de frio constituye uno de los aspectos mas criticos y desafiantes en la distribucion de
ciertos productos farmacéuticos. Segun las Naciones Unidas (2020), "la cadena de frio se define
como el sistema organizado de transporte, almacenamiento y distribuciéon de productos que
requieren conservacion a temperatura controlada, generalmente entre 2°C y 8°C, desde el

momento de su fabricacion hasta su administracion" (p.47).

Yadav et al. (2021) identifican los siguientes componentes fundamentales de la cadena de

frio:

a) Infraestructura fisica: Equipos de refrigeracion, vehiculos especializados, contenedores
calificados y espacios acondicionados.

b) Sistemas de monitoreo: Dispositivos de registro y/o transmision de datos de temperatura y otras
condiciones relevantes.

¢) Procedimientos operativos: Protocolos estandarizados para el manejo de productos en cada etapa
de la cadena logistica.

d) Sistema de aseguramiento de calidad: Procesos de validacion, verificacion y documentacion que
garantizan el cumplimiento de estandares.

e) Personal capacitado: Equipo humano con formacion especifica para gestionar productos de

cadena de frio (p. 1325).

La OPS (2022) clasifica los productos de cadena de frio en farmacéutica segun sus requerimientos

térmicos:

a) Cadena de frio convencional (2°C a 8°C): Incluye vacunas, insulinas, anticuerpos monoclonales

y ciertos medicamentos bioldgicos.
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b) Productos ultracongelados (-20°C a -70°C): Categoria menos frecuente pero creciente, que
incluye algunas vacunas avanzadas y terapias génicas.
¢) Productos criogénicos (por debajo de -80°C): Principalmente para terapias celulares y ciertos

materiales biologicos (p. 33).

Estas categorias determinan el tipo de equipamiento necesario, como los contenedores refrigerados
o "credos", cuya preparacion y utilizacion eficiente representa un desafio operativo y econémico
significativo. La OPS (2022) destaca que "los costos asociados al mantenimiento de la cadena de
frio pueden representar hasta un 40% del costo logistico total en la distribucion farmacéutica, lo

que evidencia la importancia de optimizar estos recursos sin comprometer la calidad del servicio"

(p.32).

1.1.5. Frecuencia de despachos

La optimizacion de frecuencias de despacho representa un elemento estratégico en la operacion de
empresas farmacéuticas, particularmente para aquellas que importan el 100% de sus productos. La
determinacion adecuada de la frecuencia de despachos constituye un elemento estratégico en la
planificacion logistica, Chopra y Meindl (2016) definen la frecuencia de despachos como:"el
numero de envios realizados en un periodo determinado hacia un mismo destino o cliente,
constituyendo una decision estratégica que impacta directamente en los niveles de inventario,

costos de transporte y nivel de servicio" (p. 98).

En el ambito de la distribucion farmacéutica, la OPS (2022) establece que: "la frecuencia de
despacho debe determinarse considerando factores criticos como la estabilidad del producto,
capacidades de almacenamiento del destinatario, patrones de consumo, criticidad terapéutica y
optimizacion de recursos logisticos, buscando el balance entre disponibilidad del producto y

eficiencia operativa" (p. 23).

1.1.6. Distribuidores en la cadena farmacéutica

Los distribuidores representan actores fundamentales en la cadena de suministro farmacéutica,
desempefiando funciones criticas de intermediacion. La OMS (2022) define a los distribuidores
farmacéuticos como: "entidades autorizadas para adquirir, almacenar, manipular y distribuir

productos farmacéuticos desde los fabricantes o importadores hasta los puntos de dispensacion o

16



uso, operando bajo estrictas normativas de buenas practicas de distribucion que garantizan la

preservacion de la calidad e integridad del producto” (p. 14).

La OPS (2022) identifica las siguientes categorias de distribuidores en el contexto

latinoamericano:

a) Distribuidores primarios: Operan directamente con fabricantes e importadores, generalmente con
cobertura nacional.

b) Distribuidores regionales: Cubren éareas geograficas especificas con centros de distribucion
localizados estratégicamente.

c¢) Distribuidores especializados: Enfocados en categorias especificas de productos, como
biolégicos, vacunas o productos de cadena de frio.

d) Operadores logisticos integrales: Brindan servicios completos de almacenamiento y distribucion,

generalmente operando como terceros logisticos (3PL) para laboratorios farmacéuticos (p. 31).

En el contexto farmacéutico ecuatoriano, la OPS (2022) y ALFE (2023) identifican las siguientes

categorias principales de clientes con caracteristicas logisticas distintivas:

a) Instituciones publicas de salud (relevantes para la problematica de MSD Ecuador):
¢ Operan bajo marco normativo especifico (Ley de Contratacion Publica, normativas MSP)
e Procedimientos estandarizados de recepcion con horarios restrictivos
¢ Documentacion técnica extensa y validaciones adicionales
e Volumenes significativos pero patrones de pedido irregulares
e Ciclos de pago extendidos con potenciales restricciones presupuestarias
b) Hospitales y clinicas privadas:
e Mayor flexibilidad operativa en recepcion
e Espacio de almacenamiento generalmente limitado
e Requerimientos frecuentes de productos de cadena de frio
e Potenciales situaciones de urgencia médica que demandan respuesta inmediata
e Necesidades especificas de productos especializados o de nicho
¢) Distribuidores secundarios:
e Capacidad para recibir volimenes significativos
e Infraestructura especializada de almacenamiento

e Potencial para alta consolidacion de entregas

17



e Menor frecuencia pero mayor volumen por entrega
e Requerimientos especificos de trazabilidad para redistribucion (OPS, 2022, p. 33; ALFE,
2023, p. 28).

En el caso de MSD Ecuador, la comprension del rol y capacidades de sus distribuidores resulta
esencial para identificar oportunidades de mejora en la planificacion conjunta y optimizacion de

rutas.

1.1.7. Capacidad de flota y equipamiento especializado

La capacidad de flota y la disponibilidad de equipamiento especializado constituyen recursos
estratégicos en la distribucion farmacéutica. Chopra y Meindl (2016) definen la capacidad de flota
como: "El volumen total de carga que puede ser transportado simultineamente por el conjunto de
vehiculos disponibles para una operacion logistica, considerando restricciones técnicas, operativas

y regulatorias aplicables a cada unidad" (p. 210).

En el contexto farmacéutico, la OPS (2022) destaca la importancia del equipamiento especializado:
"La distribucion de productos farmacéuticos requiere capacidades diferenciadas que incluyen
vehiculos con aislamiento térmico, sistemas de refrigeracion activa, monitoreo de temperatura en
tiempo real, contenedores calificados para diferentes rangos térmicos y sistemas de aseguramiento

para productos de alto valor" (p. 38).

Naciones Unidas (2020) identifica las siguientes categorias de equipamiento especializado

relevantes para la distribucion farmacéutica:

a) Vehiculos refrigerados: Unidades con sistemas activos de refrigeracion para mantener
temperaturas controladas durante todo el trayecto.

b) Contenedores isotérmicos pasivos: Sistemas que mantienen temperatura sin fuentes de energia
externa, utilizando elementos refrigerantes calificados.

c¢) Contenedores activos ("credos"): Equipos con sistemas independientes de refrigeracion y
monitoreo, especialmente disefiados para productos criticos.

d) Sistemas de monitoreo: Dispositivos que registran y, en versiones avanzadas, transmiten

informacion sobre condiciones ambientales durante el transporte (p. 58).
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1.1.8. Envios: conceptualizacion y tipologias en distribucion farmacéutica

El envio constituye la unidad operativa fundamental en sistemas de distribucion, representando
cada movimiento individual de productos desde un origen hacia un destino especifico. Ballou
(2004) define formalmente el envio como: "Conjunto de productos agrupados para su movimiento
conjunto desde un punto de origen hacia un punto de destino especifico, bajo condiciones
homogéneas de transporte, documentacion unificada y responsabilidad unica, constituyendo la

unidad basica de planificacion y ejecucion en sistemas de distribucion" (p. 198).

En el contexto farmacéutico, la OPS (2022) establece una clasificacion especifica de envios segun
sus caracteristicas operativas, donde algunos de los conceptos que se adaptan a la situacion de

MSD como:

a) Envios regulares programados: entregas planificadas con anticipacion, con frecuencia, volumen y
condiciones predefinidas, generalmente establecidas mediante calendarios acordados con clientes;
b) Envios consolidados: agrupacion planificada de multiples pedidos en una sola operacion de
transporte, ya sea para un mismo cliente (consolidacion temporal) o para diferentes clientes en
proximidad geografica (consolidacion espacial); c¢) Envios urgentes no programados: entregas
excepcionales fuera de calendario regular, generadas por necesidades no planificadas o emergencias,
habitualmente con costos operativos superiores; d) Envios técnicos especiales: transportes con
requerimientos particulares debido a naturaleza del producto, incluyendo contenedores validados,

monitoreo continuo o documentacion adicional (p. 36).

Para el caso especifico de productos que requieren cadena de frio, como los mencionados en la
problematica de MSD Ecuador, Bishara (2022) identifica componentes criticos especificos que
caracterizan estos envios: a) Embalaje calificado: sistemas validados que garantizan
mantenimiento de condiciones requeridas durante el tiempo de transito proyectado;
b) Equipamiento activo o pasivo: contenedores con sistemas de refrigeracion independiente (como
los "credos" mencionados) o elementos refrigerantes pasivos; c) Dispositivos de monitoreo:
instrumentos que registran continuamente parametros criticos durante el transporte; d) Protocolo
de transferencia: procedimiento estandarizado para verificacion de condiciones durante
entrega/recepcion, y €) Documentacion técnica especifica: registros de preparacion, configuracion

y monitoreo que acompaian cada envio.

19



La planificacion eficiente de envios representa un elemento fundamental para la optimizacion

logistica. Chopra y Meindl (2016) identifican los principales factores que deben considerarse:

a) Economias de escala en transporte: Beneficios derivados de consolidar volimenes mayores en
cada envio, reduciendo costo unitario.

b) Trade-off entre frecuencia y tamano: Balance entre realizar envios mas frecuentes (menor
volumen unitario) o menos frecuentes (mayor volumen unitario).

c¢) Impacto en inventarios: Relacion entre politica de envios y niveles de inventario tanto en origen
como en destino.

d) Requisitos especificos de producto: Limitaciones derivadas de caracteristicas particulares como
estabilidad, volumen o valor.

e) Restricciones operativas del cliente: Capacidades de recepcion, almacenamiento y

procesamiento que condicionan cada envio (p. 435).

Esta perspectiva conceptual fundamenta el andlisis de la problemadtica identificada en MSD
Ecuador, particularmente en relacion con la fragmentacion de envios a un mismo cliente y el uso

ineficiente de recursos especializados como los contenedores refrigerados.

1.2. OPTIMIZACION DE RUTAS DE DISTRIBUCION

1.2.1. Fundamentos de la planificacion de rutas

Chopra y Meindl (2016) definen la planificacion de rutas como "el proceso mediante el cual se
determina el camino mas eficiente para que un vehiculo visite una serie de ubicaciones,

considerando restricciones de capacidad, tiempo y distancia" (p.412).

Este proceso, conocido formalmente como el Problema de Ruteo de Vehiculos (VRP por sus siglas
en inglés), ha sido ampliamente estudiado debido a su complejidad computacional y su relevancia
practica. Christopher (2016) sefala que "una planificacion Optima de rutas puede generar
reducciones de costos entre el 10% y el 30% en operaciones de distribucion, ademds de mejorar

significativamente los niveles de servicio" (p.228).

Ballou (2004) identifica los principales componentes que deben considerarse en la planificacion

de rutas:
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a) Configuracion de la red de distribucion: Estructura basica que determina los flujos de productos desde los
centros de distribucion hasta los clientes finales.

b) Restricciones operativas: Limitaciones de tiempo, capacidad, accesibilidad y regulaciones de transito.

¢) Caracteristicas de la demanda: Patrones de pedido, estacionalidad y requerimientos especiales de los
clientes.

d) Objetivos de optimizacion: Generalmente centrados en la minimizacion de costos, distancias recorridas o

tiempos de entrega (p.225).

1.2.2. Consolidacion de cargas y frecuencias de entrega

La consolidacion de cargas representa una estrategia fundamental para optimizar la eficiencia
logistica, especialmente relevante para el caso de MSD Ecuador. Ballou (2004) define la
consolidacion como "la practica de combinar envios pequefios en cargas mayores, aprovechando
economias de escala en el transporte y reduciendo significativamente los costos por unidad

transportada" (p.246).

Christopher (2016) complementa esta definicion sefialando que "la consolidacion efectiva no solo
reduce costos operativos, sino que también puede mejorar el nivel de servicio al cliente a través de
entregas mas consistentes y predecibles" (p.252). Este aspecto resulta particularmente relevante
para abordar el problema de las multiples entregas a un mismo cliente durante la semana,

identificado en el planteamiento del problema.

Chopra y Meindl (2016) identifican tres estrategias principales para la consolidacion:

a) Consolidacion temporal: Acumular pedidos durante un periodo definido antes de realizar la
entrega.

b) Consolidacion geografica: Agrupar entregas por proximidad geografica.

¢) Consolidacion por cliente: Combinar multiples pedidos de un mismo cliente en una sola entrega

(p.430).

La frecuencia 6ptima de entrega, por su parte, debe establecerse considerando el balance entre
costos logisticos y nivel de servicio. Segun la OPS (2022), "en la distribucion farmacéutica, la
determinacion de frecuencias de entrega debe considerar no solo los aspectos econdmicos, sino

también la criticidad de los productos y los patrones de consumo de los establecimientos de salud"

(p-42).
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1.2.3. Desafios especificos en la distribucion farmacéutica

La distribucién de productos farmacéuticos enfrenta desafios particulares que impactan la
planificacion y ejecucion de operaciones logisticas. Palos-Sanchez et al. (2022) identifican los
siguientes retos principales: La distribucion farmacéutica contemporanea debe responder
simultdneamente a exigencias regulatorias crecientes, expectativas elevadas de nivel de servicio,
presiones de reduccion de costos y sostenibilidad ambiental, en un entorno caracterizado por

vulnerabilidades en la cadena de suministro global y volatilidad de demanda.

Entre los desafios méas relevantes para el caso estudiado, Chopra y Meindl (2016) destacan:

a) Fragmentacion de pedidos: Division de ordenes que conduce a mdltiples entregas,
incrementando costos operativos.

b) Utilizacion suboptima de activos especializados: Equipamiento costoso como contenedores de
temperatura controlada que no se aprovecha eficientemente.

c¢) Restricciones de recepcion: Limitaciones de horarios, espacios y procedimientos que complican
la planificacion de rutas.

d) Coordinacion deficiente: Comunicacion insuficiente entre areas comerciales, logisticas y
clientes, generando ineficiencias operativas (p. 388).

La OPS (2022) complementa esta perspectiva afiadiendo:

e) Limitaciones crediticias: Restricciones financieras que fragmentan el flujo natural de pedidos y
entregas.

f) Emergencias no planificadas: Solicitudes urgentes que alteran la programacion establecida.

g) Inflexibilidad institucional: Procedimientos rigidos particularmente en entidades publicas que
dificultan la optimizacion logistica.

h) Infraestructura inadecuada: Deficiencias en instalaciones de recepcion, especialmente para

productos que requieren condiciones especiales (p. 36).

Estos desafios se manifiestan claramente en las problematicas identificadas, donde la combinacion
de entregas multiples a un mismo cliente, uso ineficiente de contenedores refrigerados y
limitaciones de coordinacion con entidades publicas genera impactos significativos en la eficiencia

operativa.
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1.3. COORDINACION EN LA CADENA DE SUMINISTRO
FARMACEUTICA

1.3.1. Coordinacion con clientes del sector ptblico

La coordinacion con entidades del sector publico presenta desafios especificos debido a sus
caracteristicas operativas y administrativas. La OPS (2022) sefala que "las instituciones publicas
de salud suelen operar bajo marcos normativos rigidos que establecen procedimientos especificos
para la recepcion de medicamentos, lo que puede dificultar la integracion con los sistemas

logisticos de los proveedores" (p.45).

Estos desafios se manifiestan claramente en el problema identificado por MSD Ecuador, donde los
horarios especificos de recepcion impuestos por las entidades publicas dificultan la planificacion
integrada de rutas. Naciones Unidas (2020) recomienda las siguientes estrategias para mejorar la

coordinacién con el sector publico:

a) Acuerdos formales de nivel de servicio: Documentos que establecen claramente las
responsabilidades y expectativas de cada parte.

b) Calendarios de entrega consensuados: Programacion anticipada y negociada de fechas y horarios
de recepcion. (WHO, 2025; Naciones Unidas, 2020).

c) Canales de comunicacion dedicados: Designacion de responsables especificos para la

coordinacion logistica (p.62).

1.3.2. Configuracion de la cadena de suministro en empresas farmacéuticas

importadoras

La cadena de suministro farmacéutica internacional representa uno de los sistemas logisticos mas
complejos y regulados a nivel global. De acuerdo con Zahiri et al. (2023), las empresas
farmacéuticas que operan bajo modelos de importacion total presentan una configuracion distintiva
caracterizada por nodos de produccion externos, centros de distribucion regionales y un entramado
de flujos transfronterizos sujetos a multiples jurisdicciones regulatorias, sistemas aduaneros
diversos y variables condiciones de infraestructura local.En el contexto especifico de Ecuador, la
Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria (ARCSA, 2022) establece que

todas las importaciones farmacéuticas deben cumplir requisitos adicionales que incluyen: registro
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sanitario especifico para el mercado ecuatoriano; certificacion de buenas practicas de manufactura
(BPM); certificacion de buenas practicas de almacenamiento, distribucion y transporte (BPADT);
protocolo de andlisis de control de calidad por cada lote importado; documentacion técnica

farmacologica completa

Estas exigencias generan lo que Chopra y Meindl (2016) denominan "nodos de validacion
regulatoria" que constituyen puntos criticos en el flujo logistico de medicamentos importados,

afectando significativamente la planificacion de inventarios y distribucion local.

1.3.3. Particularidades de los flujos logisticos de productos farmacéuticos

importados

Los productos farmacéuticos importados presentan caracteristicas logisticas distintivas derivadas
de la extension de su cadena de suministro y los requerimientos regulatorios aplicables. Segln la

OPS (2022), estos flujos se caracterizan por:

a) Mayor lead time total: El periodo entre la planificacion de la importacion y la disponibilidad para
distribucion local puede extenderse entre 3 y 6 meses, dependiendo del origen, naturaleza del
producto y eficiencia de procesos regulatorios locales.

b) Incremento en puntos de transferencia: Cada producto experimenta multiples transferencias de
responsabilidad y condiciones de almacenamiento (fabricante, exportador, transportista
internacional, agente aduanal, importador, distribuidor local).

¢) Complejidad documental aumentada: La documentacion asociada incluye certificados de origen,
analisis de lote, permisos de importacion, registros sanitarios y declaraciones aduaneras especificas.
d) Exigencias de trazabilidad transfronteriza: Obligacion de mantener visibilidad completa de
condiciones de transporte y almacenamiento a través de multiples paises y operadores (OPS, 2022,
p. 34; OPS, 2025).

Para el caso especifico de productos de cadena de frio, como los mencionados en el
planteamiento del problema de MSD Ecuador, Bishara (2022) identifica un requerimiento
adicional que es critico: Los productos biofarmacéuticos que cruzan fronteras
internacionales estan sujetos a lo que denominamos 'perfil de riesgo escalonado', donde

cada transferencia entre actores y cada proceso aduanero representa un punto potencial de
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ruptura de la cadena de frio, exigiendo sistemas redundantes de proteccion térmica y

monitoreo continuo multijurisdiccional.

Este contexto explica parcialmente la criticidad de los contenedores refrigerados especializados
("credos") mencionados en el planteamiento del problema, cuya preparacion y utilizacion

representan inversiones significativas que deben optimizarse.

1.34. Marco regulatorio ecuatoriano para la distribucion farmacéutica

La distribucién de medicamentos en Ecuador estd regida por un marco normativo especifico que
impacta directamente las operaciones logisticas de empresas importadoras. ARCSA (2022)
establece que los titulares de registros sanitarios y sus distribuidores autorizados deben cumplir
con: a) Normativa de Buenas Practicas de Almacenamiento, Distribucion y Transporte para
Establecimientos Farmacéuticos (Acuerdo Ministerial No. 00004872): Establece pardmetros
técnicos para infraestructura, equipamiento, procesos y documentacion; b) Reglamento de Control
y Funcionamiento de Establecimientos Farmacéuticos (Acuerdo Ministerial No. 00004712):
Regula autorizaciones, responsabilidades técnicas y auditorias; ¢) Normativa Técnica Sanitaria
para el Control de Productos de Condiciones Especiales de Almacenamiento (Resolucion ARCSA-
DE-007-2021-MAFG): Aplicable especificamente a productos que requieren cadena de frio; vy,
d) Reglamento Sistema Nacional de Farmacovigilancia (Resolucion ARCSA-DE-013-2020-

AKRG): Establece obligaciones de seguimiento post-distribucion.

A dicionalmente, el Ministerio de Salud Publica de Ecuador (MSP, 2022) establece
mecanismos especificos para la adquisicion por parte de instituciones publicas, que incluyen:
Sistema de Compras Publicas centralizado, catdlogo electronico especifico para medicamentos,
protocolos de recepcidon técnica estandarizados con horarios y procedimientos especificos y

requisitos documentales exhaustivos para cada entrega

Este ultimo aspecto se relaciona directamente con la problematica identificada en MSD Ecuador
respecto a las limitaciones horarias para entregas en el sector publico, que dificultan la integracion

con rutas regulares de distribucion.
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2. CAPITULO II: ANALISIS SITUACIONAL

2.1. Diagnéstico situacional de la planificacion logistica

Es fundamental comprender la estructura organizativa y funcional del 4rea directamente
responsable de dichas actividades. El departamento de Supply Chain Management, o gestion
de la cadena de suministro (SCM), es la unidad que planea, ejecuta y controla la totalidad de
las actividades asociadas con la recepcion, almacenamiento, preparacion de pedidos,

planificacion de rutas, distribucion de productos farmacéuticos y control de la cadena de frio.

El area de SCM en MSD Ecuador opera desde el centro de distribucion principal ubicado en
Quito y se encuentra integrada por un equipo técnico y administrativo especializado. Este
equipo incluye personal dedicado a actividades como la validacion térmica de empaques, el
monitoreo de temperatura de credos, la documentacion regulatoria de salidas, la coordinacion
con operadores logisticos, asi como el control de inventarios y soporte a dreas comerciales e
institucionales. Ademads, mantiene una comunicacion transversal con los departamentos de
calidad, regulatory affairs, compliance y finanzas, lo cual permite garantizar no solo la

eficiencia operativa, sino también el cumplimiento normativo de cada entrega.

Organizacionalmente, el area de Supply Chain Management se compone de tres actividades

estratégicas principales:

1. Demand Planning (Planificacion de la demanda): Encargada de prever las necesidades
futuras del mercado en funcion de historicos de venta, tendencias médicas y
estacionalidades. Esta unidad permite anticipar el abastecimiento, evitar sobrestock o
quiebres de inventario, y garantizar la disponibilidad de productos clave en el momento
requerido.

2. Aduanas (Importaciones): Responsable del cumplimiento normativo en los procesos de
nacionalizacidn de productos. Supervisa la documentacion técnica y sanitaria, coordina
con agentes aduaneros y garantiza que los productos ingresen al pais bajo los estandares

regulatorios exigidos por ARCSA vy la legislacion comercial vigente.
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3. Logistica (Distribucion): Encargada de la recepcion, almacenamiento, preparacion de
pedidos, programacion de rutas y distribucion a clientes publicos y privados en todo el
territorio nacional. Esta unidad también se responsabiliza por la coordinacion directa
con el distribuidor logistico, estableciendo los procesos de entrega, los tiempos
estimados de distribucion y el seguimiento de incidentes operativos. Asimismo, se
encarga de registrar y validar el ingreso de mercaderia a los sistemas internos,
garantizando una trazabilidad precisa y un cumplimiento regulatorio de cada despacho
realizado. Las tareas técnicas que realiza con regularidad incluyen gestion de la cadena
de frio, despliegue de credos, la emision de documentacion regulatoria y validacion

térmica.

Estas tres areas trabajan de manera articulada para asegurar una cadena de suministro eficiente,
resiliente y alineada con los estandares internacionales de calidad y seguridad en el manejo de
medicamentos. La infraestructura incluye un centro de distribucion en Quito, sistemas digitales
de monitoreo y validacién, vehiculos autorizados para transporte refrigerado, y protocolos

operativos especificos por region, cliente y tipo de producto.

Este capitulo tiene el objetivo de crear un diagndstico tanto técnico como narrativo de los
principales problemas logisticos actuales, segiin seis dimensiones esenciales: 1) la repeticion
de entregas a un mismo cliente, 2) los costos logisticos elevados, 3) el uso ineficiente de los
credos y la cadena de frio, 4) los tiempos de entrega fuera de planificacion, 5) la coordinacion
con clientes institucionales, y 6) las restricciones internas o estructurales que dificultan la

eficiencia.

El orden en el que se discuten estos temas esta disefiado segtn los resultados de una entrevista
semiestructurada, que se realizo con el coordinador del area supply chain. La entrevista fue
disefiada con un enfoque exploratorio, permitiendo identificar los procesos logisticos que
representan mayores ineficiencias o sobrecostos operativos. Las preguntas se articularon en
ejes temadticos que paralelamente a las secciones de este capitulo, son los siguientes:
planificacion y frecuencia de entregas, costos de transporte (costos logisticos), gestion de la

cadena de frio, programacion de entregas, relacion con el cliente y barreras estructurales.
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El objetivo de esta metodologia fue obtener informacion directa, contextualizada y actualizada,

proveniente de la experiencia operativa de quienes lideran los procesos clave dentro del area.

El uso de entrevistas como técnica principal responde a la naturaleza cualitativa del
diagndstico, que busca no solo identificar cifras o desviaciones, sino comprender como y por
qué ciertos problemas se presentan de forma recurrente, afectando la eficiencia general de la
cadena logistica. Las respuestas obtenidas, complementadas con observaciones documentales
y datos internos compartidos por la empresa, permitieron construir un analisis en profundidad,

enfocado tanto en el impacto operativo como en los costos asociados a las decisiones logisticas

del dia a dia.

La seleccion de los seis temas analizados en este capitulo responde a su impacto directo sobre
la eficiencia operativa y los costos logisticos de MSD Ecuador. En primer lugar, la repeticion
de entregas a un mismo cliente evidencia falencias en la planificacion que generan duplicacion
de recursos y desgaste operativo innecesario. Como segundo punto a tener en cuenta,
documentar un coste logistico elevado compromete la sostenibilidad econdémica del modelo
actual, lo que importan el margen operativo y la posibilidad de realizar alguna inversion. La
ineficaz utilizacion de los credos y de la cadena fria es uno de los origenes de mayor carga
técnica, en este entorno farmacéutico en particular donde la integridad del producto es un
elemento crucial. A su vez, lostiempos de entrega fuera de planificacion impactan la
percepcion de calidad del servicio y obligan a recurrir a soluciones de emergencia con altos

costos asociados.

La coordinacion con clientes institucionales, especialmente del sector publico, influye en la
capacidad de programar rutas eficientes y evitar retrasos derivados de restricciones horarias o
documentales. Finalmente, las restricciones internas o estructurales como la capacidad
limitada de flota o la dependencia de terceros, condicionan el rendimiento logistico y dificultan
la ejecucion de una planificacion integral. Analizar estos ejes permite comprender los
principales cuellos de botella operativos y constituye un paso clave para fundamentar las

propuestas de mejora que se desarrollaran en capitulos posteriores de esta tesis.
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2.1.1. Identificacion y analisis de fallas en la planificacion de rutas y distribucion

farmacéutica

La identificaciéon y analisis de fallas en los procesos logisticos constituyen etapas
fundamentales para la mejora continua en la industria farmacéutica. De acuerdo con Ballou
(2004), la eficiencia operativa depende de la capacidad de detectar cuellos de botella,
redundancias y desviaciones respecto a los estandares de calidad y servicio. En el contexto de
la distribucion farmacéutica, las principales fallas suelen estar asociadas a la repeticion
innecesaria de entregas, la falta de consolidacion de pedidos, la subutilizacion de recursos

especializados y la ausencia de sistemas de informacién integrados (Chopra & Meindl, 2016).

Las metodologias de diagnostico logistico recomiendan el uso de indicadores clave de
desempefio (KPIs) como la frecuencia de entregas por cliente, el porcentaje de rutas duplicadas
y el nivel de utilizacion de contenedores refrigerados, para identificar los puntos criticos del
proceso (OPS, 2022). En el caso de MSD Ecuador, la revision sistematica de estos indicadores
permite evidenciar las principales debilidades en la planificacion de rutas y en la gestion de la
cadena de frio, facilitando el disefio de estrategias correctivas alineadas con las mejores

practicas internacionales.

2.1.2. Impacto econémico y operativo de las entregas multiples, uso ineficiente de

credos y duplicacion de ordenes

El impacto econdmico y operativo de las entregas multiples, el uso ineficiente de los credos y
la duplicacion de ordenes de compra es ampliamente reconocido en la literatura logistica.
Segiin Chopra y Meindl (2016), la fragmentacion de entregas incrementa los costos de
transporte, reduce la eficiencia de la flota y genera sobrecostos asociados al manejo y
preparacion de pedidos. Ballou (2004) senala que la utilizacion subdptima de recursos
especializados, como los contenedores refrigerados, no solo eleva los costos logisticos
directos, sino que también incrementa el riesgo de fallas en la cadena de frio, afectando la

calidad del producto.

La duplicacion de ordenes de compra, por su parte, puede derivar en despachos innecesarios,

saturacion de la capacidad de almacenamiento del cliente y dificultades en la trazabilidad del

29



inventario (OPS, 2022). Estos problemas repercuten negativamente en la rentabilidad de la
operacion y en la percepcion de servicio por parte del cliente, haciendo imprescindible la
implementacion de sistemas de planificacion y consolidacion de pedidos que permitan

optimizar los recursos y reducir los costos operativos.

2.1.3. Restricciones logisticas y crediticias: condiciones de recepcion y estrategias

de anticipacion de la demanda

Las restricciones logisticas impuestas por las condiciones de recepcion del sector publico y las
limitaciones de crédito de ciertos clientes constituyen desafios relevantes para la planificacion
eficiente de la distribucion farmacéutica. La OPS (2022) y la OMS (2022) destacan que los
hospitales y entidades publicas suelen operar bajo horarios estrictos de recepcion,
requerimientos documentales adicionales y ciclos de pago extendidos, lo que limita la

flexibilidad logistica y puede generar acumulacion de inventario o retrasos en la entrega.

Asimismo, las limitaciones de crédito de algunos clientes restringen la capacidad de anticipar
la demanda y planificar entregas consolidadas, incrementando la frecuencia de despachos y los
costos asociados (ALFE, 2023). Para enfrentar estas restricciones, la literatura recomienda la
implementacion de estrategias de colaboracion y planificacion conjunta, el uso de sistemas de
informacion compartidos y la segmentacion de clientes segun su perfil logistico y crediticio
(Chopra & Meindl, 2016). Estas estrategias permiten anticipar la demanda, optimizar la

asignacion de recursos y mejorar la eficiencia global de la cadena de suministro.

2.1.4. Analisis PESTEL aplicado a la logistica de MSD Ecuador

a) Factores politicos

El entorno politico-regulatorio en Ecuador se caracteriza por ser muy exigente para las empresas

que operan en la industria de distribucion farmacéutica. Entre los mas relevantes se encuentra la

normativa emitida por la Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria

(ARCSA), que establece la obligatoriedad de monitorear todos los productos que forman parte de

la cadena de frio, asi como contar con certificados de validacion técnica de los equipos de

transporte utilizados (ARCSA, 2022).
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Ademas, todo medicamento debe estar registrado sanitariamente ante la autoridad local y, para ser
adquirido por el sector publico, debe estar incluido en el Cuadro Nacional de Medicamentos
Bésicos. Esta inclusion condiciona tanto la planificacion de compras institucionales como las rutas
de distribucion, que deben adaptarse a ciclos de demanda ligados a procesos de adquisicién
publica. El Ministerio de Salud Publica también determina los precios maximos de ciertos
medicamentos, lo cual limita el margen de maniobra financiera de la empresa y restringe la

posibilidad de trasladar costos logisticos extraordinarios a los clientes (MSP, 2022).

Este contexto politico determina que MSD Ecuador debe funcionar bajo una logica de conformidad
permanente con la regulacion, incorporando trazabilidad, monitoreo de temperatura y
documentacion técnica a cada envio que despacha, sin excepcion. Como senala la OPS (2022), “la
distribucién de medicamentos no solo debe considerar la eficiencia econdmica, sino garantizar la

calidad y trazabilidad conforme a las regulaciones sanitarias locales” (p. 27).

b) Factores econémicos

Desde la dimension econdémica, la dolarizacion del Ecuador ha contribuido a mantener una
inflacion controlada, lo cual otorga cierta estabilidad en los precios de insumos logisticos y facilita
la planificacion de costos. No obstante, el pais sigue presentando un riesgo pais elevado, lo que

puede limitar las condiciones de financiamiento y la inversion privada en infraestructura logistica

(CIFE, 2023).

El salario minimo y el IPC también afectan el acceso del publico a los medicamentos y, en
consecuencia, la demanda logistica en algunos estratos. Una gran parte de los clientes potenciales
para MSD Ecuador son hospitales e instituciones publicas, que dependen de presupuestos publicos
que no siempre estan en sintonia con las necesidades especificas de adquisicién inmediata. Esta

situacion fragmenta las ordenes y dificulta la planificacion consolidada de entregas.

En el lado positivo, los medicamentos no reciben aranceles de importacion, lo que facilita su
ingreso al pais y reduce la tarifa de despacho aduanero. Pero, esta ventaja estructural no es
suficiente para compensar el costo adicional en el caso de entregas urgentes, por el uso intensivo
de contenedores refrigerados, y para evitar rutas duplicadas debido a la falta de coordinacion en la

planificacion.
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¢) Factores sociales

La logistica farmacéutica también se ve directamente afectada por cuestiones sociales. Ecuador
mantiene una tasa alta de cobertura de vacunacidn, especialmente en programas nacionales
impulsados por el Ministerio de Salud. Esta realidad incrementa la necesidad de productos
bioldgicos y termosensibles que deben ser distribuidos bajo condiciones controladas, obligando a

MSD a contar con una red de distribucion especializada para este tipo de productos (OPS, 2022).

Por otro lado, la segmentacion de la poblacion en afiliados al IESS, usuarios del sistema publico
y beneficiarios de seguros médicos privados crea diferentes patrones de consumo. Los seguros
privados oncologicos, por ejemplo, tienden a generar pedidos mas frecuentes, urgentes y
fragmentados, lo que tensiona la planificacion logistica. Este tipo de clientes suele requerir
productos de alta especializacion, con necesidades inmediatas y protocolos estrictos de

trazabilidad, aumentando la presion sobre la cadena de suministro.

Ademés, el poder adquisitivo general influye en la localizaciéon de la demanda: las regiones
urbanas presentan mayor concentracion de pedidos, mientras que las zonas rurales generan pedidos
esporadicos y de bajo volumen, lo cual complica la rentabilidad de las rutas fuera de los centros

urbanos.

d) Factores tecnoldgicos

En tecnologia, MSD Ecuador cuenta con herramientas internas como monitoreo de temperatura,
validacion de envios y documentacion digital para cumplir con las regulaciones. Pero hay una gran
discrepancia en términos de integracion de sistemas entre la empresa y sus lectores institucionales.
La falta de plataformas compartidas para la programacion de entregas, la confirmacion de turnos

o la retroalimentacion logistica dificulta la eficiencia del sistema.

Esta falta de tecnologia obstaculiza el desarrollo de horarios de cooperacion, dificulta el uso de
oportunidades para la consolidacién de productos y hace imposible reaccionar dindmicamente a
los cambios en las demandas de los clientes. Segun Chopra y Meindl (2016), “la colaboracion
digital con los clientes es esencial para reducir la incertidumbre, mejorar la precision de la demanda

y optimizar los recursos logisticos en cadenas de suministro reguladas” (p. 412).
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Aplicando herramientas digitales, MSD podria evolucionar hacia una planificacion proactiva:
intercambio de informacidn, inteligencia operativa, reduccion de entregas que no agregan valor.
La implementacion de ofertas como manejo de turnos en linea, confirmacién automadtica o
monitoreo mutuo de rutas son una posibilidad de mejora con un rendimiento operativo

significativo.

e) Factores ambientales

Aunque el componente ambiental no ha sido identificado como un condicionante directo en la
operacion actual, su relevancia estd en ascenso, especialmente en el contexto de empresas
multinacionales con compromisos de sostenibilidad. La logistica farmacéutica genera una huella
de carbono considerable, particularmente en el uso intensivo de empaques térmicos, combustibles

fosiles y contenedores especializados de un solo uso.

En este sentido, la empresa ha implematado practicas como la consolidacion de entregas, el uso
racional de credos, y la optimizacion de rutas para lograr reducen costos operativos, y asi
contribuir a mitigar el impacto ambiental de la operacion. Christopher (2016) destaca que “una
logistica eficiente también debe orientarse a la sostenibilidad ambiental, como parte de una

estrategia integral de responsabilidad social empresarial” (p. 240).

La incorporacion de estos criterios de sostenibilidad en la planificacion logistica de MSD Ecuador
han respresentado una ventaja competitiva, especialmente frente a licitaciones publicas que

valoran practicas responsables y alineadas con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

f) Factores legales

Por ultimo, desde el punto de vista de los aspectos juridicos, la regulaciéon del marco normativo
ecuatoriano que atafie a la distribucion farmacéutica es intrincada, muy prolija y estricta. Las
empresas deben cumplir con normativas como las Buenas Practicas de Almacenamiento,
Distribucion y Transporte (BPADT), la validacion técnica de equipamientos, y los protocolos de

farmacovigilancia post-distribuciéon (ARCSA, 2022).
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Ademas, cualquier producto de cadena de frio esta sujeto a documentacion técnica especializada,
incluyendo validacion de temperatura, certificacion de contenedores y trazabilidad completa del
trayecto. El incumplimiento de estos requisitos puede derivar en sanciones, bloqueos de producto

o la imposibilidad de participar en procesos de adquisicion publica.

Como afirman Chopra y Meindl (2016), “en cadenas farmacéuticas reguladas, la trazabilidad no
es un atributo deseable, sino una obligacion operativa que condiciona toda la planificacion
logistica” (p. 435). Esta exigencia legal obliga a MSD Ecuador a disefiar procesos operativos

robustos, auditables y compatibles con multiples niveles de control.

2.1.5. Repeticion de entregas a un mismo cliente

Uno de los principales problemas detectados en la planificacion logistica de MSD Ecuador es la
alta frecuencia de entregas al mismo cliente en la misma semana. Este problema, existente tanto
en instituciones publicas como privadas, tiene su raiz en la falta de una politica oficial respecto al
nimero minimo o maximo de despachos o directrices que exijan que todos los pedidos se
consoliden por cliente. En consecuencia, se observan multiples entregas aisladas con poca carga

util, generando un uso suboptimo de recursos operativos, humanos y tecnolégicos.

Durante las entrevistas, se evidencid que algunos clientes reciben entre dos y tres entregas
separadas en una misma semana, pese a que los productos podrian haberse agrupado en una sola
operacion logistica. Esta practica no solo incrementa los costos asociados al transporte y al uso de
empaques térmicos, sino que también multiplica la carga administrativa para el equipo de supply
chain, dado que cada entrega requiere la ejecucion completa del flujo logistico: registro,
validacion, empaque, carga y emision de documentos. Como se mencioné en la entrevista: “es el
mismo proceso para una caja que para varias... y si hay dos pedidos en dias distintos, hay que

repetir todo de nuevo”.

Ademés, la falta de planificacion conjunta con los clientes genera una fragmentacion innecesaria
de 6rdenes. Por ejemplo, algunos clientes realizan pedidos el lunes y vuelven a realizar otros el
martes o miércoles, esperando recibir productos al dia siguiente, sin que exista un calendario

consensuado o turnos fijos de recepcion. Aunque cerca del 60% del sector privado mantiene
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acuerdos semanales establecidos como entregas fijas, el restante opera con procedimientos

internos no alineados con la logica de eficiencia del proveedor.

Desde la teoria logistica, este problema se vincula directamente con la falta de consolidacion de
cargas. Ballou (2004) define la consolidacion como “la practica de combinar envios pequefios en
cargas mayores, aprovechando economias de escala en el transporte y reduciendo
significativamente los costos por unidad transportada” (p. 246). En este sentido, MSD Ecuador
podria beneficiarse de estrategias de consolidacion temporal y por cliente, que permitan reducir la

frecuencia de entregas sin comprometer la disponibilidad del producto.

Chopra y Meindl (2016) subrayan que “la consolidacion por cliente permite reducir los costos
operativos al agrupar multiples pedidos en una sola entrega” (p. 430), lo cual resulta especialmente
relevante en sectores como el farmacéutico, donde los productos son sensibles, regulados y
frecuentemente requieren condiciones especiales de transporte. La falta de consolidacion, por

tanto, no solo representa un problema operativo, sino una fuente directa de ineficiencia econdémica.

Ademas de que el problema se amplia si consideramos a los clientes institucionales que no tienen
la obligacion de cambiar las rotaciones de entrega como los centros de infusion o clinicas expertas
que dan acceso abierto o reaccionando a tales solicitudes del distribuidor. Esta situacion restringe
la posibilidad de mantener rutas estables y predisefiadas, llevando a la empresa a operar con

estructuras logisticas flexibles, costosas y fragmentadas.

La implementacion de politicas internas que promuevan la consolidaciéon por ejemplo,
estableciendo un umbral minimo de valor o volumen para despachos, asi como acuerdos de
servicio con clientes frecuentes, podria reducir significativamente la cantidad de entregas
semanales y permitir una mejor asignacion de recursos. Esto no solo mejoraria la eficiencia
operativa, sino que también contribuiria a la sostenibilidad del modelo logistico de la empresa, en

linea con las mejores practicas internacionales del sector farmacéutico (OPS, 2022).

Costos logisticos elevados y uso de recursos

La estructura de costos logisticos en MSD Ecuador presenta multiples oportunidades de

optimizacién que, en su estado actual, representan una fuente significativa de ineficiencia
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operativa y financiera. Durante el levantamiento de informacién cualitativa, se evidencio que la
empresa no cuenta con un sistema de célculo diferenciado por cliente, producto o tipo de envio.
La inexistencia de segmentacion conductual implica una restriccion a la hora de visibilizar zonas
generadoras de mayor gasto, asi como un obsticulo en la toma de decisiones correccionales

mediante la evidencia empirica.

Uno de los aspectos mas criticos es la falta de consolidacion de entregas en rutas compartidas, lo
cual eleva el costo promedio por envio. En varios casos, los recursos operativos vehiculos,
empaques especializados y personal se activan para transportar cargas minimas que podrian
haberse agrupado. Esta situacion se ve agravada por la falta de planificacion anticipada con los

clientes, lo que impide disefiar rutas eficientes y aprovechar las capacidades de carga disponibles.

El problema se vera acentuado por el hecho de que se hace un uso intensivo de los credos para
entregas individuales. El uso de estos equipos, de alto coste, requiere procesos exhaustivos de
preparacion y validacion para mantener condiciones térmicas especificas, incluso si se transportan
volimenes minimos. Segun la Organizacion Panamericana de la Salud (OPS, 2022), “los costos
asociados al mantenimiento de la cadena de frio pueden representar hasta un 40% del costo
logistico total en la distribucion farmacéutica” (p. 32). En consecuencia, su uso desproporcionado

genera un impacto directo en el presupuesto logistico general.

Otro componente relevante son los costos indirectos asociados a la preparacion de cada envio:
empaque, insercion de termometros calibrados, documentacion técnica, y procesos administrativos
de validacion y facturacion. Como se menciond en la entrevista: “no es lo mismo llevar una cajita
hoy y otra manana que consolidarlas, pero el proceso se repite en cada caso y consume el mismo
tiempo operativo”. Esto implica un uso redundante del tiempo del personal, lo que afecta la

productividad y los tiempos de respuesta.

Adicionalmente, en situaciones donde no se logra coordinar con suficiente anticipacion —
particularmente con instituciones publicas que operan bajo esquemas rigidos de recepcion—, MSD
se ve obligada a contratar vehiculos externos para cumplir con las entregas. Esta medida, si bien
permite garantizar la disponibilidad del producto, incrementa los costos logisticos al utilizar

camiones que no forman parte del contrato habitual con los distribuidores. En palabras del equipo
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operativo: “hay un solo camion aprobado, pero si estd ocupado por el distribuidor, debemos
buscar opciones externas que ya no tienen el mismo costo ni las mismas condiciones de

disponibilidad” .

Desde un enfoque teérico, Ballou (2004) sostiene que una logistica empresarial eficiente debe
procurar “proporcionar a los clientes el nivel de servicio adecuado a un costo razonable” (p. 4). En
el caso de MSD Ecuador, el modelo actual parece priorizar el cumplimiento inmediato de pedidos
sin una evaluacion completa del costo-beneficio operativo, lo cual genera un desequilibrio entre

servicio y rentabilidad.

Frente a esta situacidon, resulta fundamental implementar un sistema de costeo logistico
diferenciado por segmento. Esto permitiria visualizar qué tipos de clientes o productos generan
mayores costos, y establecer politicas de consolidacion, planificacion anticipada o incluso
penalizaciones por pedidos fragmentados. Asi mismo, la incorporacion de indicadores como el
costo unitario por entrega o el porcentaje de uso eficiente de credos facilitaria la toma de decisiones

basada en datos.

En conclusion, la reduccion de costos logisticos en MSD Ecuador no depende unicamente de
recortes presupuestarios, sino de un redisefio estructural del sistema de planificacion y
coordinacion logistica. Las estrategias como la entrega consolidada, la programacion colaborativa
con los clientes y el uso racional de recursos especializados son indispensables para poder

incrementar la eficiencia y lograr la sostenibilidad financiera del modelo operativo.

2.1.6. Uso ineficiente de credos y cadena de frio

La gestion de productos farmacéuticos de requerimiento de cadena de frio es una de las tareas
logisticas mas complejas y costosas para el sistema logistico de MSD Ecuador. En particular, los
credos (empaques activos con refrigeracion independiente) son relevantes para la preservacion de
la calidad de medicamentos fragiles, tales como vacunas, insulinas, anticuerpos monoclonales o
tratamientos oncologicos. Sin embargo, cuando su uso se lleva a cabo en condiciones de baja
eficiencia, tales equipos operacionales se convierten en causa de sobrecostos de logistica,

operacion y administracion en valor critico.
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Fue evidente en entrevistas internas que los credos se aplican incluso a entregas de pequefio
tamafo, independientemente del tamafo del pedido. Esta practica establece una incompatibilidad
entre el valor del producto transportado y el costo relacionado con el transporte, ya que el credo
requiere una preparacion larga y laboriosa: validacion térmica, instalacion de termometros
calibrados, documentacion técnica y cumplimiento estricto de protocolos de manipulacion. Como
sefala Bishara (2022), estos dispositivos “requieren calibracion, validacion y monitoreo continuo,

lo que los convierte en recursos logisticos de alto costo operativo”™.

Esto causa el desperdicio de recursos de naturaleza técnica y del trabajador, ya que cada unidad,
sin importar la cantidad del pedido, tiene que pasar por todo el proceso. En consecuencia, se
incrementa el desgaste operativo del personal, se eleva la carga administrativa y se reduce la
disponibilidad de credos para operaciones criticas o de mayor volumen, comprometiendo la

capacidad de respuesta logistica ante demandas urgentes.

En el contexto farmacéutico, la Organizacion Panamericana de la Salud (OPS, 2022) advierte que
la ruptura de la cadena de frio puede tener consecuencias sanitarias graves, al comprometer la
eficacia terapéutica de los productos, ademés de implicar pérdidas econdmicas sustanciales. Los
productos con requerimientos térmicos entre 2 °C y 8 °C la mayoria de medicamentos bioldgicos
demandan condiciones especificas de transporte, lo cual refuerza la necesidad de utilizar recursos

especializados de manera eficiente.

Desde una perspectiva estratégica, esta subutilizacion de credos contradice los principios de
eficiencia y sostenibilidad logistica. Christopher (2016) sostiene que “una planificacion dptima de
recursos especializados como los contenedores refrigerados permite no solo ahorrar costos, sino
también garantizar la calidad del producto y reducir la huella ambiental del transporte
farmacéutico” (p. 232). Con respecto a MSD Ecuador, esta falta de consolidacién de pedidos y
entrega fragmentada significa que estos equipos estan siendo utilizados mas de lo necesario bajo

condiciones subdptimas.

Frente a esta problematica, el uso de un camion refrigerado exclusivo ha demostrado ser una
estrategia eficaz para reducir la dependencia de credos individuales y consolidar multiples pedidos
en una sola operacion logistica. Esta modalidad permite transportar mayor volumen en condiciones
térmicas controladas, optimizando la relacion entre costos y cobertura operativa. Como se

evidencia en la Figura 3, elaborada a partir de datos operativos internos, la implementacion del

38



camion refrigerado entre julio y diciembre de 2024 permitié acumular un ahorro estimado de USD
12.550. Los mayores ahorros se registraron en octubre y noviembre (USD 2.500 y USD 2.700
respectivamente), debido a una mayor coordinacion anticipada con los clientes para agrupar
entregas por zona o institucion. En contraste, en meses donde no se logré consolidar pedidos, como

julio, el ahorro fue considerablemente menor.

Ahorro Camion Refrigerado vs Credo 28 lts

TOTAL AHORRO
DICIEMBRE
NOVIEMBRE
OCTUBRE
SEPTIEMBRE
AGOSTO

JULIO

0 2000 4000 6000 8000 10000 12000 14000

Figura 1. Ahorro mensual estimado por el uso de camion refrigerado frente al uso de credos individuales,
julio—diciembre 2024.
Fuente: MSD Ecuador (2025).

De acuerdo con las proyecciones que sustentan la misma figura, si estas entregas se hubieran
realizado utilizando Gnicamente credos individuales repitiendo procesos técnicos para cada pedido
pequetio el gasto logistico total habria ascendido a aproximadamente USD 22.000 en el mismo
periodo. Esta diferencia refleja el impacto directo que tiene la consolidacion de entregas en la
sostenibilidad econdmica del sistema, al reducir el nimero de unidades refrigeradas preparadas, la

carga administrativa y la duplicacioén de recursos humanos y técnicos por operacion.
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Estos resultados demuestran que la planificacion anticipada, la coordinacion interdepartamental y
la consolidacion de pedidos no solo disminuyen la presion sobre los recursos técnicos, sino que

también generan ahorros econémicos directos y fortalecen la sostenibilidad del sistema logistico.

Otro aspecto importante: el impacto en el personal técnico que debe preparar los credos. El proceso
requiere mantener competencias especificas, seguir estrictamente los protocolos establecidos y
hacer controles de calidad de cada una de las operaciones. En el aumento de las pequenas entregas
no consolidadas, aumentara el nimero de veces que se deben preparar credos y con ello el riesgo

de cometer errores, perder efectividad, y de que se acumule un desgaste operativo.

Ante tal situacion, es necesario establecer unos criterios técnicos y operativos claros que aseguren
el uso racional de los credos, incluyendo en este sentido: el establecimiento de umbrales de
volumen, temperatura o tipo de producto que lo justifiquen el disefio de rutas comunes que
reagrupen entregas con requerimientos térmicos similares por zona o cliente la institucionalizacion
del uso del camion refrigerado como canal primario para entregas consolidadas, siempre que el

volumen del pedido lo justifique.

Finalmente, este problema no puede resolverse de manera aislada. Implica un enfoque multiple
entre calidad, logistica y comercio, a través de la consolidacion de acuerdos de servicio, la
optimizacién del programa de entregas y la educacién del cliente sobre las ventajas de la
planificacion colaborativa. Solo asi serd posible reducir el uso ineficiente de credos, liberar
capacidad para envios prioritarios y avanzar hacia un modelo logistico mas eficiente, sostenible y

alineado con las mejores practicas internacionales del sector farmacéutico.

2.1.7. Analisis de la frecuencia de entregas y cobertura geografica

La planificacion de rutas logisticas en MSD Ecuador se organiza actualmente bajo un esquema
territorial estructurado por ciudad o provincia, con horarios de corte definidos y frecuencias de
entrega regulares. Todas las entregas se realizan bajo un estandar de servicio de 24 horas desde el
centro de distribucion ubicado en Quito, lo que refleja una estructura operativa eficiente y

extendida a nivel nacional.

Segun el cronograma logistico vigente (ver Tabla 1), se observa que:
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e Quito y los Valles reciben entregas cinco veces por semana, de lunes a viernes, con salidas

en horas de la mafiana, lo que indica una demanda concentrada y continua en la capital y

su periferia inmediata.

e Cuenca, segunda ciudad en importancia logistica para la empresa, cuenta con entregas

cinco dias a la semana (martes a sabado), reflejo de una alta rotacion de pedidos.

e Provincias como El Oro y Manabi reciben productos cuatro veces por semana, lo que

sugiere un flujo operativo constante y sostenido.

e En cambio, regiones como la Costa Norte se abastecen solo dos veces por semana, los

miércoles y viernes, lo que puede asociarse a un volumen de pedidos mas bajo o menor

concentracion institucional.

Tabla 1. Frecuencia de entregas semanales por ciudad/provincia, hora de corte y nivel del servicio

logistico

Cuidad/provincia de despacho

Hora de corte

Frecuencia de entrega

Nivel del servicio

Los Rios
El Oro

Manabi

Quito y los Valles

Costa Norte

Costa Centro

Sierra Norte

Cuenca

18:00 h
16:00 h

16:00 h

17:00 h

17:00 h

17:00 h

17:00 h
16:00 h

Martes-Jueves-Sabado
Martes-Miercoles-Jueves-
Sabado
Martes-Miercoles-Jueves-
Sabado
Lunes-Martes-Miercoles-
Jueves-Viernes (Salidas
AM)

Miercoles-Viernes
Martes-Jueves-Sabado
Marte-Miercoles-Viernes
Martes-Miercoles-Jueves-

Viernes-Sabado

24h desde UIO
24h desde UIO

24h desde UIO

24h desde UIO

24h desde UIO

24h desde UIO

24h desde UIO
24h desde UIO

Los tiempos de corte para la confirmacion de pedidos varian de 16:00 a 18:00 horas para facilitar

la programacion de la preparacion de la carga antes del despacho nocturno o matutino. Esta

expectativa refuerza la promesa de entrega de un maximo de 24 horas independientemente del
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destino, lo cual es crucial para medicamentos sensibles y productos con requisitos de cadena de

frio.

Este esquema refleja una cobertura geografica amplia, con diferenciacion por region: Sierra, Costa
y zonas metropolitanas. El disefio de frecuencias responde tanto a factores de demanda como a
condicionantes logisticos, como disponibilidad de flota, horarios de recepcion en instituciones

publicas y capacidad de almacenamiento en puntos de entrega (Tabla 1; MSD Ecuador, 2025).

No obstante, al contrastar estos datos con los hallazgos generales del capitulo, se puede observar
una alta ocurrencia de entregas en algunos de los puntos sin el servicio de recogida de un pedido
en un solo lote en la politica de cumplimiento, terminando con operaciones con una baja carga util
por despacho. Esta dindmica, aunque permite cumplir con la promesa de servicio, genera una

presion importante sobre los recursos logisticos de la empresa.

Un caso ilustrativo de este fendmeno es el uso del transporte exclusivo, un recurso que se activa
cuando un cliente requiere entregas en horarios que no se alinean con la ruta ya establecida por el
distribuidor. Esto obliga a MSD a contratar camiones fuera de su programacion habitual,
incurriendo en gastos operativos adicionales no contemplados. En la Figura 2 se presenta una
comparacion entre los valores proyectados y los gastos reales asociados al uso de transporte

exclusivo durante los tres primeros trimestres de 2024 (MSD Ecuador, 2025).
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Figura 2. Comparativo entre proyeccion y gasto real en el uso de transporte exclusivo durante los tres

primeros trimestres de 2024

Los datos evidencian que, aunque se esperaba un gasto controlado de entre $1.130 y $1.650 por
viaje, se registraron picos inesperados en los trimestres 2, 4 y 9, alcanzando hasta $750 y $650
adicionales por concepto de entregas no consolidadas o urgentes. Estas variaciones estan
directamente relacionadas con la fragmentacion de pedidos y la imposibilidad de alinear las

necesidades del cliente con la planificacion previa del distribuidor.

Este tipo de desviaciones presupuestarias enfatizan la importancia de la consolidacion de pedidos
como como la principal estrategia para gestionar gastos y limitar el uso excesivo de créditos,
termometros, asi como otras logisticas especializadas. En los trimestres donde se logrd coordinar
anticipadamente y utilizar la flota propia de forma consolidada, los costos estuvieron en el rango
esperado, demostrando la efectividad de un modelo planificado en comparacion con un modo de

correccion.
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En sintesis, la frecuencia de entregas por zona refleja una capacidad instalada sélida y un
cumplimiento efectivo del servicio, pero también visibiliza el costo oculto de no consolidar

pedidos y no contar con acuerdos logisticos estables con ciertos clientes institucionales.

2.1.8. Tiempos de entrega y urgencias no planificadas

La gestion de tiempos de entrega y la atencion de solicitudes urgentes constituyen un eje critico
dentro de la operacion logistica de MSD Ecuador. En el entorno farmacéutico, la disponibilidad
oportuna de los productos puede impactar directamente en la continuidad de tratamientos, la
atencion médica inmediata y la cobertura de campafas de salud publica. Por ello, cualquier
desviacion en la planificacion o incremento en los pedidos fuera de calendario no solo representa

un reto logistico, sino también un riesgo reputacional y sanitario.

Segun el equipo de logistica entrevistado, los tiempos promedio de entrega desde la confirmacion
del pedido hasta la recepcion efectiva oscilan entre 12 y 24 horas, lo que demuestra un alto nivel
de capacidad de respuesta. No obstante, esta rapidez se logra en gran parte mediante la activacion
de procesos operativos excepcionales, tales como la contratacion de transporte adicional,

reprogramacion de rutas o la utilizacion de recursos asignados para otros pedidos.

Uno de los principales factores que afectan esta planificacion son las entregas urgentes no
previstas, que surgen principalmente desde instituciones publicas. Estas solicitudes, al no estar
integradas en la ruta logistica regular, generan desviaciones, aumentan los tiempos de operacion y
obligan a activar mecanismos de respuesta rapida. Tal como se sefial6 en la entrevista, “cuando el
camion refrigerado habitual no esta disponible, debemos coordinar con el distribuidor autorizado
o contratar un camion externo aprobado, lo cual representa un gasto adicional no

presupuestado”.

Esta situacion se relaciona con lo que Chopra y Meindl (2016) denominan “desequilibrios de la
cadena logistica”, los cuales ocurren cuando la demanda real no se alinea con la planificacion
operativa, provocando sobrecostos, uso redundante de recursos y baja productividad (p. 388). En
efecto, los pedidos urgentes alteran el disefio de las rutas diarias, impiden la consolidacion de

entregas y elevan el costo marginal de cada operacion.
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En muchos casos, estas urgencias no son resultado de una emergencia médica real, sino de la falta
de coordinacion previa con el cliente institucional, que no anticipa su necesidad de reposicion.
Esto pone de manifiesto la ausencia de acuerdos formales de nivel de servicio (SLAs) que
establezcan calendarios, frecuencias y volimenes minimos de entrega. La Organizacion
Panamericana de la Salud (OPS, 2022) recomienda “la implementacion de acuerdos de nivel de
servicio y planificacion consensuada con entidades del sector publico, para reducir entregas

aisladas y mejorar la eficiencia del sistema logistico” (p. 45).

Desde un punto de vista pragmatico, las exigencias de las urgencias también producen una carga
en el personal o los medios de distribucion. La necesidad de disponibilidad de recursos no previstos
ocasiona una logica de carga que no es la normal, provoca un estrangulamiento en la validacién
documental y aumenta el tiempo de respuesta para otros clientes que se han solicitado con
anterioridad. Esta importancia tiene un efecto domino que lleva a comprometer la operativa del

sistema en su totalidad.

gualmente, cuando hay entregas fuera de plan, el riesgo de cometer errores con mayor probabilidad
es superior en circunstancias de un cumplimiento normativo muy estricto, como pudiera ser el caso
de la farmacéutica. Un tiempo de preparacion inadecuado, una validacion técnica en estado de
emergencia o errores en el embalaje podria conllevar la falta de cumplimiento respecto a la

regulacion de trazabilidad de productos.

Bajo este contexto, hay una necesidad de que MSD Ecuador fortalezca los mecanismos de
prondstico de demanda y establezca criterios técnicos para la aprobacion o rechazo de solicitudes
de emergencia. Un ejemplo de esto podria ser una regla que clasifique el sistema de pedidos,
dependiendo de la urgencia, exija la aprobacion previa por parte del area comercial y pueda estar
asociada con tarifas diferenciales para entrega especial, con la intencion de desalentar la

fragmentacion de pedidos.

Adicionalmente, el disefio de rutas logisticas deberia contemplar margenes operativos para atender
una cuota limitada de solicitudes urgentes sin afectar el resto de la operacion. La implementacion
de ventanas horarias flexibles y la integracion de datos historicos de urgencias podrian permitir

anticipar estas situaciones y reducir su impacto operativo.
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En conclusion, aunque MSD Ecuador ha demostrado una alta capacidad de respuesta ante entregas
urgentes, esta practica sostenida en el tiempo representa una fuente importante de ineficiencia.
Para mejorar, es necesario avanzar hacia una planificacién mas robusta, basada en acuerdos
formales con los clientes y el uso estratégico de los datos logisticos como herramienta de prevision

y control.

2.1.9. Coordinacion y relacion con los clientes

La coordinacion entre el area de logistica de MSD Ecuador y los clientes institucionales es esencial
para el suministro oportuno; cuando ocurre lo contrario, causa pérdida y desperdicio, aumenta las
desviaciones y reduce la inversion en recursos. Sin embargo, dicha coordinacion en el modelo
operativo del sistema logistico tiene grandes limitaciones estructurales y funcionales, con una seria

influencia en el rendimiento del sistema logistico.

Una de las principales barreras identificadas es la ausencia de comunicacion directa entre el area
de supply chain y los clientes. En la practica, toda la interaccion operativa relacionada con horarios
de recepcion, restricciones fisicas, cambios de urgencia o documentos requeridos se gestiona
unicamente a través del equipo comercial. Esta intermediacion, 6ptima desde la perspectiva de la
relacion contractual, entorpece la transferencia de informacion, fracciona la decision de tomar

decisiones, y también la capacidad de respuesta logistica a los imprevistos.

En palabras del equipo entrevistado: “la logistica no tiene comunicacion directa con el cliente;
todo pasa por comercial, y muchas veces la informacion no llega a tiempo o no es clara”. Esta
desconexion dificulta, por ejemplo, la validacion de turnos de recepcion, la preparacion de entregas
con documentacion técnica especifica o la resolucion de problemas en tiempo real, como rechazos

por fuera de horario o cambios de ubicacion.

Se verifico la inexistencia de un sistema de feedback de los clientes al departamento de logistica.
Es decir, no existen indicadores que permitan comprobar la satisfaccion del cliente con la calidad
del servicio logistico (tiempos de entrega, cumplimiento de horarios y tasas de errores, etc.). La
falta de tales datos dificulta la identificacion de oportunidades de mejora continua o cualquier tipo

de cambios en funcidn de la experiencia del cliente.
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La Organizacion Panamericana de la Salud (OPS, 2022) sefiala que “la coordinacion logistica con
instituciones publicas requiere canales de comunicacion dedicados y acuerdos formales que
anticipen horarios, documentos y condiciones de recepcion” (p. 45). Esta recomendacion es
particularmente relevante para MSD Ecuador, dado que gran parte de sus entregas se dirigen a
hospitales, centros publicos de salud y otras entidades reguladas, que operan con protocolos

internos rigidos.

Es en este sentido que existen diferencias fundamentales entre clientes publicos y privados.
Aunque un nimero de clinicas privadas y centros especializados permiten operaciones mas
flexibles (aceptando entregas sin turnos ni validacion previa requerida), algunos organismos
publicos imponen un horario de apagdén segin los documentos plasticos mencionados
anteriormente ¢ incluso prohiben el acceso de vehiculos por el tipo de transportista o proceso de
acreditacion previo. Estas restricciones generan frecuentes reprogramaciones y desvios de ruta,

afectando la eficiencia operativa y generando costos adicionales.

De la misma manera, debido a la ausencia de planificacion colaborativa, no se pudieron programar
entregas en marcos de tiempo eficientes. Como resultado, MSD debe adaptar sus rutas en funcion
de la disponibilidad del cliente, en lugar de establecer un calendario colaborativo. Este modelo
reactivo agrega cargas logisticas innecesarias y disminuye la oportunidad de agilizar las entregas

0 agrupar entregas por region.

Desde la teoria de la cadena de suministro, Chopra y Meindl (2016) destacan que “una
coordinacién eficaz entre proveedor y cliente permite alinear las decisiones operativas, reducir la
variabilidad de la demanda y mejorar el desempefio general de la red logistica” (p. 288). En este
aspecto, la separacion o interrupcion del contacto directo logistica-cliente lleva a no lograr la
mayor eficiencia que se podria conseguir con procedimientos igualmente sencillos, como la
designacion de responsables logisticos por cada cuenta institucional, la utilizacion de las
plataformas compartidas de turnos y confirmaciones o el establecimiento de sistemas de

retroalimentacion periodica.

En sintesis, la coordinacion actual en los &mbitos de MSD Ecuador y sus clientes es discontinua,

se da con intermediarios, no hay feedback y no hay posibilidad de planificar en conjunto lo que
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impide llegar a que la logistica sea mas predictiva, enfocada y receptiva. Para superar las barreras
sefnaladas, es necesario redisefar los canales de comunicacion, formalizar los acuerdos logisticos

y adoptar herramientas digitales que faciliten la interaccion en tiempo real.
2.1.10. Restricciones internas y estructurales

El rendimiento logistico de MSD Ecuador est4 sujeto a influencias tanto internas (coordinacién
con clientes, regulacion) como externas (operaciones, entrega), de las cuales la tltima, la logistica
de entrega, enfrenta una serie de limitaciones que actuan como freno a la capacidad de respuesta
operativa. Porque es menos tangible que los factores externos, pero aun afecta directamente la

planificacion de rutas, la utilizacion de recursos y la sostenibilidad del modelo logistico.

Un problema significativo observado hace referencia a las condiciones de crédito de los clientes.
En la mayoria de las ocasiones, determinados actores, en especial los del sector publico, tienen
dificultades para superar algunas restricciones al presupuesto o problemas de cumplimiento en sus
respectivas lineas de crédito. Dicha circunstancia provoca que los mismos actores no estén
cualificados para solicitar compras consolidadas o programadas con base en una serie de pedidos
de distintas caracteristicas o de pedidos mas pequefios. En consecuencia, MSD se tiene que ver
obligada a realizar entregas mas frecuentes, en muchas ocasiones de cargas bajas, a expensas de
cualquier consolidacion de las rutas y de los recursos utilizados, como es el caso de los credos o

de los furgones refrigerados.

Este problema se agrava cuando las instituciones no pueden comprometer pedidos anticipadamente
debido a la dependencia de ciclos presupuestarios o aprobaciones internas. Tal como sefiala la OPS
(2022), “las limitaciones crediticias de los compradores institucionales fragmentan el flujo natural
de pedidos y entregas, reduciendo las oportunidades de optimizacion logistica” (p. 36). En el caso
de MSD Ecuador, esta situacion repercute directamente en la capacidad de anticipacion de la

demanda y en la rigidez del sistema operativo.

Otra limitacion estructural significativa es la infraestructura del punto de entrega. En muchos
establecimientos, especialmente en hospitales publicos, no se cuenta con condiciones adecuadas
para la recepcion eficiente de productos. Los problemas van desde la falta de areas de descarga

exclusivas hasta la inexistencia de plataformas elevadas, rampas, espacios refrigerados o personal
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disponible para validar la entrega. Estas condiciones obligan a MSD a extender el tiempo de

permanencia en cada punto, reprogramar entregas, o en el peor de los casos, retornar la carga.

Estas deficiencias no solo representan un obsticulo operativo, sino también un riesgo para la
cadena de frio, ya que el tiempo de exposicion del producto fuera de condiciones controladas puede
comprometer su estabilidad. Christopher (2016) destaca que “la infraestructura de los puntos de
entrega es un eslabon critico en la red logistica farmacéutica, y su deficiencia puede anular los

esfuerzos de eficiencia realizados en etapas previas de la cadena” (p. 210).

En términos de capacidad interna, MSD Ecuador reporta contar con una flota suficiente y personal
técnico calificado para cubrir las necesidades actuales. No obstante, esta capacidad no es
necesariamente sinonimo de efectividad porque hay procedimientos integrados, procedimientos
formales de accidn para situaciones recurrentes y plataformas tecnoldgicas que permiten la toma
de decisiones en tiempo real. En relacion con la infraestructura organizativa, en lo que respecta a
los procesos y a los sistemas, se mantiene en un funcionamiento reactivo a la demanda del cliente

sin tener una logica de planificacion estructurada.

Las medidas de mejora logistica que se han tomado a cabo en el tltimo bienio no han quedado
sistematizadas ni formalmente evaluadas. No se dispone de ningun tipo de indicador de impacto
que determine su eficacia, su replicabilidad o su escalabilidad. Todo ello dificulta la construccion
de aprendizajes institucionales para la cristalizacion de buenas practicas operativas. Es decir, las
iniciativas para mejorar han ido desconectadas de una estrategia sobre como cambiar la
organizacion basada en la constitucion de los objetivos que deben cumplir con relacion a los

recursos que tiene la organizacion para hacer frente a la eficiencia.

Desde el enfoque de gestion logistica, Ballou (2004) sostiene que “la eficiencia no depende
unicamente de contar con los recursos, sino de la capacidad de articularlos a través de procesos
integrados, indicadores de desempefio y mecanismos de mejora continua” (p. 225). En el caso de
MSD, el desafio no radica en la falta de activos, sino en la necesidad de redisefiar la arquitectura

interna que sostiene el sistema de distribucion.

En sintesis, las restricciones internas de MSD Ecuador afectan de manera significativa su

capacidad para ejecutar una logistica predictiva, eficiente y sostenible. Superarlas requerira, por
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un lado, fortalecer la gestion de clientes institucionales mediante acuerdos de compra anticipada,
y por otro, mejorar los procesos internos mediante la formalizacion de protocolos, la
sistematizacion de aprendizajes y la implementacion de indicadores de desempefio logistico que

permitan monitorear la eficiencia en tiempo real.

2.2.  Analisis FODA de la planificacion logistica

El analisis FODA actia como la herramienta clave para sintetizar de una forma muy estratégica
los hallazgos del diagndstico situacional, de forma que se identifican los aspectos internos
(fortalezas y debilidades) o aspectos externos (oportunidades y amenazas) que acompanan de
forma muy directa la planificacion logistica de MSD Ecuador, en un contexto farmacéutico muy
regulado y exigente en cuanto a restricciones operativas y exigencias sanitarias, tener este tipo de
analisis es una solucion a afrontar la toma de decisiones y poder anticiparse a los riesgos

estructurales.

Fortalezas

Una de las fortalezas mas destacadas de MSD Ecuador radica en su capacidad de respuesta
operativa ante escenarios logisticos exigentes. La empresa ha demostrado mantener tiempos de
entrega dentro de un rango Optimo (12-24 horas), incluso en situaciones urgentes o fuera de
planificacion, lo cual refleja una so6lida capacidad organizativa, disponibilidad de recursos y

compromiso del equipo técnico.

Una fuerza adicional la constituye la infraestructura logistica ya existente que cuentan, que incluye
la flota necesaria y el personal cualificado para llevar a cabo las operaciones sin depender de un
tercero. Esta insuficiencia de la logistica es una ventaja competitiva que los hace diferentes al resto
de las empresas de la industria porque mantienen los niveles de calidad necesarios en el tiempo de

las entregas y los cuellos de botella.

Ademas, MSD dispone de tecnologias validadas para el monitoreo de la cadena de frio, incluyendo
credos, termometros calibrados y procedimientos de validacién técnica. Estos instrumentos
proporcionan la trazabilidad y el cumplimiento normativo requeridos al transportar medicamentos

sensibles.
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A pesar de que los procesos logisticos no se encuentran en un estado estandarizado, si que
existen rituales académicos muy actualizados en el proceso de preparacion de credos y en la
documentacion técnica de productos regulados. Finalmente, trabajar junto a areas como calidad e
inventarios ha permitido que la coordinacion de entregas complejas sea exitosa, y que existe una

base interna de colaboracidon que se puede desarrollar.

Oportunidades

Debido a la situacion actual, han surgido varias oportunidades en la optimizacion de la logistica
de distribucion de MSD. Las organizaciones publicas estan cada vez més digitalizadas y la compra
estatal de algunos equipos es una ocasion importante para predecir la demanda y organizar los
turnos, limitando la improvisacion logistica. Plataformas como el catdlogo electronico del
SERCOP pueden facilitar la estandarizaciéon de procesos y permitir una programacion logistica

anticipada.

Ademas, es posible encontrar sinergias en el uso de tecnologias colaborativas como, por ejemplo,
calendarios de entregas en linea, confirmaciones automaticas de turnos, geoservicios para pedidos:

toda esta tecnologia podria eliminar entregas redundantes y hacer mas eficientes rutas.

La posibilidad de tercerizar partes del proceso logistico, especialmente en zonas alejadas o con
baja densidad de pedidos, también representa una oportunidad. Alianzas con operadores logisticos
especializados (3PL) permitirian expandir la cobertura sin comprometer la eficiencia central del

modelo operativo.

Por otro lado, los criterios de sostenibilidad en licitaciones publicas y en la estrategia global de la
compaifiia abren la posibilidad de posicionarse como lider en eficiencia logistica ambiental. El uso
racional de credos, la consolidacion de rutas y la reduccion de emisiones pueden ser convertidos

en ventajas reputacionales.

Debilidades

A pesar de estas buenas practicas, MSD Ecuador también enfrenta importantes debilidades

organizativas que afectan la efectividad de su planificacion logistica. En primer lugar, no existe
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una politica formal que regule la consolidacién de pedidos, lo cual ha generado una frecuencia
excesiva de entregas por cliente, especialmente en el sector privado. Esta fragmentacion

incrementa el uso de empaques, credos, recursos humanos y tiempo operativo.

Asimismo, se evidencia una subutilizacion de recursos especializados. El uso de credos para
transportar cargas minimas representa una pérdida de eficiencia técnica y econdmica, lo cual se ve
agravado por la falta de indicadores que permitan medir el costo unitario por entrega o la tasa de

reutilizacion de estos equipos.

Confiar en la gestion comercial para ayudar en la gestion del transporte puede ser un cuello de
botella que limita la independencia del departamento de logistica, ralentiza las decisiones sobre
operaciones y resulta en una gestion reactiva principalmente a problemas de conductores o
documentacion. Ademas, la empresa no cuenta con mecanismos sistematizados de
retroalimentacion de los clientes ni con indicadores de satisfaccion logistica, lo que impide cerrar

el ciclo de mejora continua.

Finalmente, las iniciativas de mejora que se han realizado no se han formalizado ni controlado
mediante indicadores de rendimiento. Esta es, de hecho, una debilidad estructural que fomenta la

atrofia del aprendizaje organizacional y la difusion de buenas practicas a gran escala.

Amenazas

El entorno externo impone una serie de amenazas que podrian afectar la sostenibilidad logistica
de MSD Ecuador. La primera de ellas es la rigidez del marco regulatorio nacional, que exige
documentacion técnica exhaustiva, validacion térmica y cumplimiento estricto de Buenas Practicas
de Distribucion. Estos requisitos aumentan los costos y pueden generar sanciones si no se cumplen

adecuadamente.

Otro riesgo sustancial es el de las fluctuaciones en la demanda del sector publico. Pedidos
impredecibles, restricciones presupuestarias y horarios de entrega ajustados impiden programar la
logistica con anticipacién y obligan a tener entregas de emergencia fuera de ruta, resultando en

costos adicionales y estrés en la operacion.
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Por otra parte, el hecho de depender de flotas o camiones de diferentes distribuidores para llevar a
cabo sus entregas mas esenciales puede suponer un riesgo operativo en épocas de maxima
demanda. Esta debilidad explicativa puede traducirse en no conformidades, en retrasos o incluso

en la pérdida de trazabilidad, en especial, en el caso de los productos de la cadena de frio.

Por ultimo, la posibilidad de fallas en los equipos de refrigeracion, ruptura de cadena de frio o
errores logisticos no solo implica pérdidas econdmicas, sino también riesgos sanitarios y
reputacionales. En un entorno farmacéutico, estos eventos pueden afectar la credibilidad de la

empresa y su relacion con instituciones clave del sistema de salud.

2.2.1. Conclusiones del analisis situacional

El analisis que ha sido desarrollado a lo largo del capitulo ha proporcionado cierre en su totalidad
una vision sistémica de los factores que condicionan la planificacion logistica de MSD Ecuador,
en este sentido y a partir del anélisis de sus procesos internos, de sus capacidades operativas y de
su entorno normativo, se ha llegado a la conclusion de que la empresa MSD Ecuador opera en un
sistema logistico con importantes fortalezas pero con limitaciones que también son estructurales,

lo cual le confieren bajas eficiencias y sostenibilidad.

En el aspecto funcional, MSD ha mostrado una capacidad de reaccion muy fuerte, con tiempos de
transferencias muy cortos, flota propia disponible y tecnologias con los posibles usos para
productos de cadena de frio que ya han recibido la validacion que requieren. Todo ello le ha
permitido posicionarse como un proveedor estable en el competitivo sector farmacéutico

ecuatoriano.

Sin embargo, la ausencia de una estrategia oficial en términos de consolidacién de pedidos,
combinacion de entregas con temporalidad subsecuente y un sistema de distribucion de credos
ineficiente resultan en un efecto directo en el componente de costo logistico. También lo es la falta
de mediciones de rendimiento y medios para la retroalimentacion de los clientes, que serian clave

para identificar puntos criticos y lograr una mejora sostenible a lo largo del tiempo.

En el plano externo, hay amenazas importantes, como pueden ser la rigidez legislativa, la

variabilidad de la demanda social publica o la presion presupuestaria del sistema publico de salud,
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pero también hay oportunidades, como por ejemplo la digitalizacién de procesos publicos, las

tecnologias colaborativas o el posicionamiento en sostenibilidad.

Este capitulo, por tanto, demuestra la necesidad urgente de replantear la planificacion logistica de
la empresa bajo un enfoque integral. Sera indispensable avanzar hacia un modelo basado en la
consolidacion de cargas, la formalizacion de procesos, la mejora en la coordinacion
interdepartamental y el aprovechamiento de herramientas tecnologicas. Solo asi serd posible
reducir costos, aumentar la eficiencia y fortalecer la posicion de MSD Ecuador como lider logistico

en el sector farmacéutico nacional.

3. CAPITULO III: PROPUESTA DE PLANIFICACION
3.1. Propuesta de Planificacion Logistica para la Optimizacion de Rutas de

Distribucion en MSD Ecuador

Este capitulo presenta una propuesta de planificacion logistica destinada a obtener el maximo
beneficio de las rutas de distribucién de productos farmacéuticos en MSD Ecuador. La propuesta
toma en cuenta los problemas que se han seccionado en el capitulo anterior respecto, entre otros,
a la entrega repetida al mismo cliente, la mala utilizacion de los contenedores refrigerados (credos),

el alto costo logistico, la falta de conexion con los clientes.

Se busca, por tanto, disefiar un plan que permita reducir costos operativos, mejorar la gestion de
la cadena de frio y fortalecer la relacion con los clientes, aspectos esenciales para mantener la
competitividad y la calidad en la distribucion farmacéutica (Ballou, 2004; Bowersox et al., 2013).
La propuesta se fundamenta en principios de eficiencia operativa y gestion integrada de la cadena

de suministro, elementos indispensables para una multinacional como MSD (Mentzer et al., 2001).

3.1.1. Diseiio de la Propuesta de Planificacion Logistica

La propuesta se basa en un disefio que integra tecnologias avanzadas y procesos organizativos
adaptados a la logistica farmacéutica. Se plantea la implementacion de sistemas de optimizacion
de rutas que incorporen analisis predictivo y Big Data para anticipar demandas, condiciones
climaticas y restricciones de clientes, permitiendo una planificacion dindmica y eficiente

(Moldstock, 2025). Ademas, se propone un sistema de gestion y monitoreo en tiempo real de los
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credos, basado en sensores loT para controlar temperatura y ubicacion, asegurando la cadena de

frio y reduciendo pérdidas (The Logistics World, 2024).

Para mejorar la coordinacion con los clientes, se recomienda la integracion de un sistema de
Gestion de Relacion con el Cliente (CRM, por sus siglas en inglés) que facilite la comunicacion
bidireccional y permita adaptar las entregas a las restricciones especificas, como horarios de
recepcion y lineas de crédito, evitando envios no planificados y costosos (Chen & Popovich, 2003;
Pallite, 2025). La propuesta también contempla la estandarizacion de procesos internos para

consolidar pedidos y evitar duplicidades, fortaleciendo la colaboracion interdepartamental.

3.1.2. Optimizacion de Rutas de Distribucion y Consolidacion de Entregas

La optimizacion de rutas es fundamental para reducir costos y mejorar la eficiencia. Se propone
utilizar algoritmos de optimizacion que consideren variables clave como la ubicacion geogréfica,
la capacidad del vehiculo, las ventanas horarias y la prioridad de entrega, con especial atencion a
las restricciones propias del sector farmacéutico, como la necesidad de mantener la cadena de frio

y cumplir con horarios estrictos (Ballou, 2004; Coyle et al., 2009).

La consolidacion de pedidos, mediante la agrupacion de entregas a un mismo cliente en dias
especificos o la combinacion de pedidos de clientes cercanos, permitird disminuir la cantidad de
visitas y aprovechar mejor la capacidad de carga, reduciendo el nimero de rutas duplicadas. Esta
practica también contribuye a evitar la preparacion innecesaria de credos con baja carga,

optimizando recursos y costos (Moldstock, 2025).

Ademas, la propuesta incluye la segmentacion de clientes segun su perfil y necesidades, ajustando
la frecuencia de entrega para maximizar la eficiencia sin afectar el nivel de servicio. La
planificacion debe ser flexible para incorporar pedidos urgentes, propios del sector farmacéutico,
mediante protocolos que permitan ajustes sin comprometer la eficiencia general (Zeorouteplanner,

s.f.).

A continuacion se realizard una descripcion a detalle para la propuesta de implementar un sistema
de gestion de rutas avanzado que utilice algoritmos de optimizacion para consolidar pedidos y

planificar entregas a clientes especificos en dias fijos o con una frecuencia 6ptima. Esto implica el
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uso de software de ruteo dinamico que considere la ubicacion del cliente, el volumen del pedido,

las ventanas de tiempo de entrega y la capacidad del vehiculo.

La implementacion de un sistema de gestion de rutas avanzado se proyecta en un cronograma de

seis meses hasta un afio, contemplando etapas de seleccion de software, capacitacion y puesta en

marcha. El costo estimado para la adquisicion e implementacion del software de optimizacion de

rutas, junto con la capacitacion del personal, asciende a aproximadamente $25.000, considerando

licencias y recursos humanos involucrados (Tabla 2). El objetivo principal es reducir el nimero de

rutas duplicadas y los kilémetros recorridos, anclado al indicador “porcentaje de reduccion de rutas

repetidas”, con una meta de mejora del 30%.

Tabla 2. Optimizacién de Rutas de Distribucion y Consolidacion de Entregas

Actividad Duracién Responsable Recursos especificos Indicador de Costo
Resultado Estimado

Diagnostico técnico de 2 semana  Supervisor Reporte interno de Linea base de $0
rutas actuales y logistico + TI frecuencias y ineficiencia
simulacion base geolocalizacion  de

entregas
Contratacion de software 3 semanas Compras +TI  Licencia del Software $20.000
de ruteo con 1A programa, soporte operativo

técnico
Configuracion de 2semanas Coordinador de Ingreso de datos, Parametros $2.000
variables logisticas planificacion validacion de rutas actualizados
(flota, ventanas horarias,
prioridades)
Validacién de resultados 4 semana  Supervisor de Anaélisis de reduccion Informe de $0
piloto con indicadores operaciones de rutas y kilometros  prueba de
logisticos eficiencia
Capacitacion técnica al 1semana RRHH + Taller de 5 dias con Personal $3.000
personal logistico y de proveedor simulaciones capacitado
planificacion
Implementacién de rutas 12 Logistica Seguimiento, Despliegue $0
optimizadas y ajuste final semanas feedback de clientes definitivo
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Informe técnico post 2semana Coordinacion Informe final para Aprobacion $0
implementacion con logistica comité directivo estratégica

resultados cuantitativos

Respecto al andlisis técnico de esta propuesta, uno de los pilares fundamentales serd la
consolidacion de pedidos. Para ello, se establecerd un umbral minimo de compra o se asignaran
dias especificos de entrega para los clientes recurrentes. Esta medida busca incentivar la
agrupacion de pedidos, reduciendo asi la frecuencia de visitas y mejorando la utilizacion de la
capacidad de carga de los vehiculos, lo que, en consecuencia, optimiza los recursos logisticos

disponibles (Coyle et al., 2009).

También se considera el uso de Software de Optimizacion de Rutas (SOR), un mecanismo que
permitira la construccion de mejores rutas teniendo en cuenta la distancia, los tiempos de entrega
estimados y las particularidades del segmento farmacéutico. El uso de dicho sistema deberia
reducir significativamente la cantidad de caminos duplicados y redundantes, lo que a su vez

generard ahorros de combustible, desgaste del vehiculo y tiempo operativo.

Por ultimo, se propone formalizar con los clientes ventanas de entrega previamente convenidas.
Establecer horarios fijos no solo contribuira a la planificacion logistica, sino también a reducir el
porcentaje de visitas fallidas, los tiempos de espera inutiles y los reprocesos que se producen como
consecuencia de una entrega sin éxito. Este tipo de acuerdos ayudara a tener operaciones mas
predecibles, eficientes y que estén mas alineadas con los niveles de servicio previamente

esperados.

3.1.3. Gestion Eficiente de Contenedores Refrigerados (Credos) y Optimizacion

de Costos

El uso ineficiente de los credos representa un problema critico, dado que la preparacion de estos
contenedores es costosa y el costo es independiente del volumen transportado. La propuesta
plantea la implementacion de un sistema de gestion de credos basado en tecnologias de rastreo
como RFID o IoT, que permita monitorear en tiempo real la ubicaciéon y condiciones de

temperatura de cada contenedor (Lambert et al., 1998).
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Este sistema facilitara la planificacion del retorno y reutilizacion de los credos, reduciendo
pérdidas y asegurando la integridad de la cadena de frio, fundamental para la conservacion de
productos farmacéuticos sensibles (Bowersox et al., 2013). Ademads, se estableceran politicas
internas para maximizar la carga de cada credo, promoviendo la consolidacion de pedidos para

aprovechar al maximo su capacidad y reducir el costo unitario del transporte.

La logica inversa para la recuperacion de credos vacios se establece para que funcione en sentido
inverso por las rutas de entrega a fin de evitar desplazamientos agregados y maximizar su uso,
dado que los costes derivados de la preparacion e intercambio de credos son importantes para

acelerar y contribuir a mantener el proceso de la logistica.

En el marco de esta propuesta, se plantea el desarrollo de un sistema integral para la gestion,
seguimiento y retorno de los contenedores refrigerados (credos), acompanado de politicas
operativas que garanticen su uso eficiente. Para ello, se consider6 la implementacion de
tecnologias de rastreo como la identificacion por radiofrecuencia (RFID) o el Internet de las Cosas
(IoT), con el fin de monitorear en tiempo real tanto la ubicaciéon como las condiciones de
temperatura de cada credo. Esta solucidon tecnologica permitird una mejor planificacion para su
retorno y reutilizacion, lo que podria reducir significativamente las pérdidas de equipos y mejorar

su tasa de rotacion operativa (Lambert et al., 1998).

Se espera que la implantacion y vigilancia de credos se desarrollen durante el transcurso de cuatro
meses, lo cual incluird la instalacioén de la nueva actualizacion a los dispositivos ya instalados por
la empresa y la formacion del personal. El costo aproximado es de $4.000, cubriendo tecnologia,
integracion y formacion (Tabla 3). El objetivo es incrementar la reutilizacion de los credos, medido
por el indicador “tasa de reutilizacion de credos”, con una meta de mejora del 20%. La inversion
se justifica porque la reduccion de pérdidas y el uso eficiente de los credos disminuyen los gastos
en reposicion y preparacion, permitiendo un retorno de la inversion en menos de dos afios. Ademas,
el control de temperatura y ubicacion asegura el cumplimiento de la cadena de frio y la calidad del

producto.

Tabla 3. Actualizacion Tecnoldgica para Credos con Geolocalizacion
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Actividad Duraciéon Responsable  Recursos Indicador de Costo
especificos Resultado Estimado
Diagnostico de 4 semana Técnico de Revision firmware Matriz de $0
compatibilidad del cadena de frio  y estructura interna  actualizaciéon por
hardware actual modelo
Adquisicion  de 30 3 Compras + Modulos IoT GPS Equipamiento $2.000
modulos GPS semanas  proveedor integrables disponible
compatibles con credos
existentes
Instalacion técnica de 2 SCM Herramientas y Credos $600
modulos GPS semanas validacion geolocalizables
funcional
Integracion del sistema 4 semana TI interno + Desarrollo de API, Visibilidad en $800
GPS al dashboard proveedor pruebas piloto tiempo real
existente
Disefio de protocolode 1 semana Logistica  + Procedimientos Logistica inversa $0
devoluciéon con rutas Planificacion ~ operativos funcional
de retorno cruzado estandarizados
Capacitacion al equipo 2 semana Coordinador Manuales, sesiones Manejo correcto  $500
de  operaciones y de logistica de practica del nuevo sistema
entrega
Revision de politicas 1 semana Calidad + Circular de politica Credos $0
internas para credos SCM de uso minimo de optimizados
subutilizados carga
Seguimiento de tasa de Continuo  Supervisor Indicadores Métricas visibles $0
rotacion y KPI de logistico semanales y en dashboard
reutilizacion mensualizados

Complementariamente, se propone establecer politicas internas que incentiven el llenado minimo

requerido para el uso de cada credo, evitando su preparacion y envio cuando se transporta un

volumen reducido de productos. En situaciones donde un cliente solicite una cantidad minima, se

evaluard la viabilidad de consolidar el pedido con otros requerimientos del mismo cliente o de

clientes cercanos, con el fin de aprovechar plenamente la capacidad del contenedor. Esta estrategia
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se fundamenta en el hecho de que el costo de preparacion de un credo es fijo, independientemente
del niimero de productos transportados; por lo tanto, su uso optimizado puede traducirse en una

disminucion significativa del costo unitario por producto movilizado.

Finalmente, se contempla el disefio de un proceso de logistica inversa eficiente que facilite la
recoleccion de credos vacios durante las entregas siguientes. Este proceso podria incluir incentivos
para los clientes que garanticen la devolucion oportuna de los contenedores, asi como la definicion
de rutas especificas destinadas exclusivamente a su recuperacion (Rogers & Tibben-Lembke,
1999). Esta dinamica permitira evitar desplazamientos innecesarios, contribuira a la sostenibilidad
operativa del sistema y reforzarad el cumplimiento de los estandares exigidos en la cadena de frio

farmacéutica.

3.1.4. Mejora en la Coordinacion y Relacion con los Clientes

La deficiente comunicacion con los clientes, en particular con aquellos que tienen restricciones de
recepcion o lineas de crédito especificas, genera entregas no planificadas y costos adicionales,
como el uso de transporte externo para cumplir con horarios especificos. La propuesta incluye la
implementacion de un sistema CRM integrado con la planificacion logistica, que centralice la
informacion sobre horarios de recepcion, condiciones de pago y estado de pedidos (Chen &

Popovich, 2003).

La implementacion de este sistema servird para establecer una comunicacion bidireccional y
proactiva con los clientes, facilitando la posibilidad de solicitar la programacion de las entregas en
las ventanas horarias concertadas, asi como anticipar eventuales restricciones para ello.
Adicionalmente, se estableceran relaciones de coordinacion estrecha con los departamentos de
ventas y de finanzas para garantizar que los envios se realicen segun el cumplimiento de las
condiciones de crédito existentes, evitando de esta manera realizar envios innecesarios y costos

extras.

En el caso del sector publico, se buscara negociar horarios fijos de recepcion que permitan integrar
sus pedidos en las rutas diarias de distribucion, reduciendo la necesidad de envios especiales y el
uso de transporte externo. Estas mejoras en la coordinacion se traducirdn en una reduccion

significativa de los sobrecostos logisticos para los envios no planificados.
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En funcién de mejorar la coordinacion con los clientes y reducir los sobrecostos generados por

entregas no planificadas, se plantea la implementacion de un sistema de gestion de relaciones con

el cliente (CRM), en cinco meses, abarcando la seleccion, personalizacion y capacitacion en el uso

del sistema. El costo estimado es de $13.000, incluyendo licencias y soporte técnico (Tabla 4). El

objetivo es aumentar la puntualidad de las entregas y reducir las entregas no planificadas,

utilizando el indicador “porcentaje de entregas planificadas cumplidas”, con una meta de mejora

del 25%.

Tabla 4. CRM Integrado con Logistica y Finanzas

Actividad Duracion Responsable  Recursos Indicador de Costo
especificos Resultado Estimado
Revision de 3semana Comercial + Documento base Planificacion de $0
requerimientos Logistica de necesidades modulos
funcionales por tipo de CRM
cliente
Personalizacion del CRM 8 Proveedor Adaptacion de CRM funcional $10.000
para restricciones semanas  externo + TI campos, validacion adaptado
logisticas y crédito operativa
Configuracion de alertas 2 semana TI+ Logistica Reglas de Entregas $0
automaticas por validacion validadas
restricciones o impagos automatica y previamente
alarmas
Integracion APl  con 2 TI interno Desarrollo y Flujo operativo $2.500
sistema de planificaciéon semanas pruebas de enlace  conectado
de rutas
Capacitacion integral a 2 semana RRHH + Taller por areas Equipos $500
usuarios  claves  de Coordinador con ejercicios alineados
logistica y ventas practicos
Validacion de 2 Logistica + Seguimiento  de Evaluacion $0
funcionamiento con semanas  Finanzas ordenes, tiempos y previa a
clientes piloto del sector condiciones escalamiento

publico
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Negociacion de ventanas 2 Comercial Acuerdos formales Mayor $0
fijas con instituciones semanas y horarios fijos previsibilidad

publicas logistica

Esta herramienta permitira centralizar la informacion clave de cada cliente, como los horarios de
recepcidn autorizados, las restricciones operativas (por ejemplo, los horarios especificos del sector
publico) y el estado actualizado de sus lineas de crédito. Gracias a esta integracion, el equipo de
logistica podra acceder a una vision completa antes de programar cualquier envio, anticipando

posibles restricciones y evitando reprocesos innecesarios (Chen & Popovich, 2003).

Se plantea la posibilidad de poner en marcha canales de comunicacion automatizados y
bidireccionales como mensajes de texto y correos electronicos que informen a los clientes sobre el
estado de los pedidos, las franjas horarias estimadas de entrega y las posibles alteraciones
logisticas. En efecto, se dotara a los clientes de los mecanismos necesarios para realizar cambios
de ultima hora o para indicar nuevas restricciones, lo que redundard en un funcionamiento mas

flexible y mas sensible.

Una parte esencial de esta mejora incluye la gestion proactiva de las condiciones crediticias. Para
ello, se fortalecerd la coordinacion entre las areas de logistica, ventas y finanzas, permitiendo
acceder en tiempo real al estado de las cuentas por cobrar. De esta manera, solo se ejecutaran
entregas cuando se verifique que el cliente ha cumplido con las condiciones de pago, lo cual evitara
envios infructuosos que, en el contexto actual, pueden representar hasta un 10 % de las entregas
semanales y generar sobrecostos de hasta un 20 % debido al uso de transporte externo no

planificado.

Finalmente, se buscard negociar con las instituciones del sector publico la implementacion de
horarios de entrega fijos que permitan incorporar sus pedidos dentro de las rutas regulares de
distribucion. Esta estrategia reducird la necesidad de envios especiales y mejorard la eficiencia
global del sistema, sin comprometer el cumplimiento de las regulaciones ni la calidad del servicio

prestado.
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3.1.5. Optimizacion de Procesos Internos y Coordinacion Interdepartamental

La atencion simultanea de un mismo cliente por parte de diferentes personas dentro de la empresa
genera multiples 6rdenes de compra, lo que dificulta la consolidacion de pedidos y afecta la
eficiencia logistica. La propuesta contempla la implementacién de un sistema centralizado de
gestion de pedidos que permita consolidar todas las ordenes de un cliente en una tUnica

planificacion de entrega (Mentzer et al., 2001).

Ademas, se estableceran protocolos claros de coordinacion entre los departamentos de ventas,
servicio al cliente y logistica, para evitar duplicidades y optimizar la preparacion y despacho de
pedidos. La capacitacion interdepartamental fomentara una cultura orientada a la integracion y

eficiencia de la cadena de suministro, reduciendo los envios adicionales y los costos asociados.

Esta coordinacion interna es fundamental para garantizar que la planificacion logistica refleje la
realidad de la demanda y permita un uso eficiente de los recursos, contribuyendo a la mejora

continua de la operacion.

Con el proposito de evitar la duplicidad de pedidos y mejorar la eficiencia en la planificacién
logistica, se propone la implementacion de un sistema centralizado de gestion de pedidos,

complementado con protocolos internos de coordinacion interdepartamental.

La centralizacion de la gestion de pedidos y la capacitacion interdepartamental se establece poder
ejecutarla en tres meses, considerando la integracion de un médulo ERP y sesiones de formacion.
El costo estimado es de $12.000, destinado a tecnologia y capacitacion (Tabla 5). El objetivo es
reducir la duplicidad de pedidos y mejorar la eficiencia interna, con el indicador “numero de

pedidos consolidados por cliente”, y una meta de incremento del 30%.

Tabla 5. Centralizacion de Pedidos y Coordinacion Interdepartamental (ERP)

Actividad Duracion Responsable  Recursos especificos Indicador de Costo
Resultado Estimado

Desarrollo del modulo 4 TI + Configuracion y Plataforma $8.000

ERP para consolidacion semanas  proveedor permisos activa y

de pedidos ERP multidepartamentales validada
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Disefio de matriz de 1semana Comercial + Diagrama de decisiones Procesos claros $0

responsabilidades y flujo Logistica y roles y auditables

interno

Capacitacion 2 RRHH + TI Sesiones en  grupos Uso fluido $2.500
interdepartamental para semanas funcionales entre areas

uso del sistema

Activacion de politica de 2 Direccion de Circular formal, criterios Evita ordenes $0
consolidacion previa a semanas  logistica de excepcion duplicadas
despacho

Monitoreo de 8 Lider de Dashboards ¢ informes Evaluacion de $0
indicadores de eficiencia semanas  logistica semanales consolidacion
logistica post-

implementacion

Esta solucion permitira consolidar en una sola plataforma todas las 6rdenes de compra realizadas
por un mismo cliente, independientemente del canal o persona que las haya gestionado. A través
de un moédulo ERP (Enterprise Resource Planning) o una herramienta especializada, el area de
logistica podra disponer de una vision integral y actualizada de la demanda, facilitando una

programacioén mas eficiente y alineada con las capacidades operativas reales.

A su vez, se estableceran politicas internas que promuevan la consolidacion de pedidos antes de
su despacho. Esta medida implicara que todas las areas involucradas ventas, servicio al cliente y
logistica coordinen para agrupar las solicitudes de un mismo cliente en una sola orden de envio,
siempre que la naturaleza del pedido lo permita. Esta practica contribuirda a reducir
significativamente el nimero de envios adicionales, los cuales, segin estimaciones preliminares,
podrian representar hasta un 15 % de las operaciones logisticas actuales y generar un aumento

innecesario en los costos de preparacion y transporte.

Para garantizar una implementacion efectiva, se contempla la capacitacion del personal de ventas
y atencion al cliente sobre el impacto de sus decisiones en el desempeio de la cadena de suministro.
Este componente formativo permitird fomentar una vision sistémica y colaborativa, orientada a la

eficiencia operativa.
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Finalmente, se establecerda una matriz clara de roles y responsabilidades entre los distintos
departamentos implicados en la gestion de pedidos. Esta clarificacion funcional tiene como
objetivo evitar duplicidades, agilizar los procesos de validacion y asegurar que la planificacion
logistica refleje adecuadamente la demanda consolidada, contribuyendo asi a una operacion mas

coordinada, rentable y centrada en el cliente.

Con el fin de sintetizar los componentes clave de cada propuesta desarrollada en este capitulo, a
continuaciéon se presenta un resumen que consolida los aspectos mas relevantes: el tiempo
estimado de ejecucion, el costo total proyectado, el indicador principal de seguimiento, la meta de
mejora propuesta y los beneficios esperados en términos operativos y econdmicos. Esta
sistematizacion (Tabla 6) permite visualizar de forma integral el impacto potencial de cada
iniciativa sobre la eficiencia logistica de la empresa, asi como facilitar su priorizaciéon e

implementacion estratégica por parte del area de Supply Chain.

Tabla 6. Costos, beneficios y tiempo de ejecucion

Propuesta Tiempo de Costo Indicador Meta de Beneficio Esperado
Ejecucion (USD) Principal Mejora
(%)
Optimizacion de 6 meses $25.000 % rutas repetidas 30 Ahorro en transporte,
Rutas tiempo hombre
organizacion  en
envios.
Gestion de Credos 4 meses $4.000 Tasa de 20 Menos reposiciones,
reutilizacion  de eficiencia en frio
credos
Coordinacion con 5 meses $13.000 % entregas 25 Satisfaccion 'y menos
Clientes planificadas envios urgentes
cumplidas
Coordinacion 3 meses $10.500 N° pedidos 30 Eficiencia operativa
Interdepartamental consolidados
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3.1.6. Conclusiones del Capitulo

La propuesta presentada en este capitulo ofrece un enfoque integral para la optimizacion de la
planificacion logistica en MSD Ecuador, abordando las problemadticas especificas detectadas en la
distribucion de productos farmacéuticos. La consolidacion de rutas, la gestion eficiente de los
credos, la mejora en la comunicacion con los clientes y la coordinacion interna permitiran reducir

costos operativos, mejorar la eficiencia y asegurar la calidad en la cadena de frio.

Estas acciones fortaleceran la posicion competitiva de MSD en el mercado farmacéutico,
garantizando la entrega oportuna y segura de sus productos, y contribuyendo a la sostenibilidad y
rentabilidad de la empresa. La propuesta se fundamenta en principios reconocidos de la gestion
logistica y la cadena de suministro, adaptados a la realidad y necesidades especificas de MSD

Ecuador.
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CONCLUSIONES

La optimizacion logistica en la industria farmacéutica es esencial para garantizar la disponibilidad
oportuna y segura de medicamentos, especialmente aquellos que requieren condiciones de cadena
de frio. Un sistema logistico eficiente impacta directamente en la calidad del servicio, la

sostenibilidad financiera y la reputacion de la empresa.

Las principales ineficiencias en la planificacion de rutas y distribucion generan sobrecostos
significativos y un uso subdptimo de recursos especializados, como los contenedores refrigerados
(credos). Estas ineficiencias se manifiestan en entregas multiples a un mismo cliente,

fragmentacion de pedidos y falta de consolidacion de cargas.

La coordinacion insuficiente entre areas internas y con los clientes institucionales limita la
capacidad de anticipacion y respuesta ante la demanda, dificultando la programacion eficiente de
rutas y la reduccion de entregas urgentes no planificadas. La ausencia de canales de comunicacion

directa y acuerdos formales de servicio agrava este problema.

La adopcion de tecnologia avanzada, como sistemas de optimizacion de rutas, monitoreo en tiempo
real y gestion CRM, es un factor clave para modernizar la logistica farmacéutica, permitiendo una
mayor visibilidad, trazabilidad y control sobre las operaciones, asi como una mejor integracion

con los clientes y proveedores.

La mejora continua en la logistica farmacéutica requiere la formalizacion de procesos, la
implementacion de indicadores de desempefio y una cultura organizacional orientada a la
eficiencia y la colaboracion, tanto interna como externamente. Solo asi se puede asegurar la

sostenibilidad y competitividad en un entorno regulado y exigente.
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RECOMENDACIONES

Implementar un sistema integral de planificacion y optimizacion de rutas que permita consolidar
pedidos, reducir entregas duplicadas y maximizar la utilizacién de recursos especializados como
los credos. Este sistema debe basarse en algoritmos avanzados y analisis de datos historicos para

anticipar la demanda y ajustar la operacion en tiempo real.

Fortalecer la coordinacion interdepartamental y la comunicacion directa con los clientes
institucionales, estableciendo acuerdos formales de nivel de servicio, ventanas horarias fijas y
protocolos de retroalimentacion. Esto facilitard la programacion eficiente de entregas y reducira la

necesidad de operaciones urgentes y costosas.

Invertir en tecnologias de monitoreo y gestion de la cadena de frio, como sensores 0T y sistemas
RFID, para asegurar la trazabilidad, el control de temperatura y la reutilizacion eficiente de los
credos. Estas herramientas permitiran disminuir pérdidas, mejorar la calidad del servicio y cumplir

con los estandares regulatorios.

Desarrollar e institucionalizar indicadores clave de desempeio (KPIs) para la logistica, tales como
el costo unitario por entrega, la tasa de consolidacion de pedidos, la utilizacion de credos y la
satisfaccion del cliente. El monitoreo constante de estos indicadores facilitard la toma de

decisiones basada en datos y la mejora continua.

Promover una cultura organizacional orientada a la mejora continua y la innovacion, mediante la
capacitacion permanente del personal, la sistematizacion de buenas practicas y la evaluacion
periddica de los procesos logisticos. Ademads, se recomienda establecer alianzas estratégicas con
operadores logisticos y clientes clave para fortalecer la cadena de valor y la sostenibilidad

operativa.
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ANEXOS

ENCUESTA

Encuesta realizada al coordinador del area de SCM para poder obtener informacion sobre el

estado actual de la empresa:

SECCION I. DIAGNOSTICO DEL ESTADO SITUACIONAL

1. Planificacion y frecuencia de entregas

1.1 ;Cual es la politica actual respecto a la frecuencia de entregas a un mismo cliente durante la
semana?

1.2 ;Con qué frecuencia se presentan casos de entregas multiples no planificadas a un mismo
cliente?

1.3 ;Existen acuerdos formales de entrega programada con los principales clientes?

1.4 ;Qué¢ factores impiden consolidar pedidos y reducir la cantidad de entregas separadas?

2. Costos logisticos y uso de recursos

2.1 ;Cbémo se calculan actualmente los costos logisticos por cada envio?

2.2 {Qué impacto econdmico tiene el uso ineficiente de los contenedores refrigerados (credos)?
2.3 ;Se realiza un seguimiento del costo unitario por entrega segun el tipo de cliente o producto?

2.4 ;Qué porcentaje del presupuesto logistico se destina a equipamiento especializado?

3. Cadena de frio y recursos especializados

3.1 ;{Qué tipos de contenedores se utilizan para productos de cadena de frio?

3.2 ;Cuaéles son los principales desafios operativos para gestionar estos productos?
3.3 {Se han implementado protocolos para evitar el subuso de los credos?

3.4 ;Con qué frecuencia se usan estos recursos para transportar volumenes minimos?

4. Tiempos de entrega y entregas urgentes
4.1 ;Qué porcentaje de entregas se realiza fuera de la planificacion regular?

4.2 ;Como se gestiona la programacion cuando surgen solicitudes urgentes?
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4.3 ;Cuales son los tiempos promedio desde confirmacion de pedido hasta entrega?

4.4 ;Qué estrategias se usan para mitigar retrasos relacionados con horarios restrictivos?

5. Coordinacion con clientes

5.1 ;Qué mecanismos existen para la comunicacion logistica con clientes institucionales?
5.2 (Como se gestionan las limitaciones horarias o procedimentales del sector publico?

5.3 (Existe retroalimentacion o indicadores de satisfaccion sobre la coordinacion logistica?

5.4 ;Hay diferencias en la coordinacién con clientes publicos y privados? ;Cuales?

6. Restricciones estructurales
6.1 ;Como afectan las restricciones crediticias de los clientes a la planificacion de entregas?
6.2 ;Existen limitaciones de infraestructura, personal o flota para cubrir la demanda actual?

6.3 {Qué medidas se han implementado recientemente para mejorar la eficiencia operativa?

SECCION II. PREGUNTAS PARA ANALISIS FODA

Fortalezas

F1. ;Cuales han sido los principales logros del area de supply chain en los tltimos dos afios?
F2. ;Qué ventajas logisticas identifica MSD frente a la competencia?

F3. ;Qué tecnologias utilizan actualmente para la gestién de rutas y cadena de frio?

F4. ;Considera que los procesos logisticos estan estandarizados y documentados? Ejemplifique.

F5. ;Qué tan efectiva es la colaboracion entre areas internas?

Oportunidades

O1. ;Qué nuevas tecnologias o sistemas podrian implementarse en la logistica de MSD?

02. ;Existen alianzas externas que podrian potenciar la eficiencia de distribucion?

03. ;Qué oportunidades externas permitirian mejorar las entregas en el sector publico o privado?
0O4. ;Se han identificado nuevos canales, zonas geograficas o tipos de clientes con potencial

logistico?
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Debilidades

D1. ;Qué¢ deficiencias identifica en la planificacion de entregas actual?

D2. ;Qué obstaculos impiden consolidar pedidos o evitar entregas multiples?
D3. ;Cuales son los principales recursos logisticos subutilizados?

D4. ;Existen limitaciones de infraestructura o capacidad de flota que dificulten la operacion?

Amenazas

Al. ;Qué aspectos regulatorios representan mayores dificultades logisticas?

A2. ;Coémo afecta la irregularidad de pedidos del sector publico a su planificacion?
A3. ;Qué riesgos logisticos surgen de depender de proveedores externos?

A4. ;Existen amenazas relacionadas con retrasos, pérdidas o sanciones por fallos en la cadena de

frio?

SECCION III. PREGUNTAS PARA ANALISIS PESTEL

Politico

P1. ;Cémo influyen las politicas de compras publicas en la logistica de entregas?
P2. ;Qué tan estables o predecibles son los requisitos del sector publico?

P3. ;Ha enfrentado la empresa restricciones logisticas por cambios normativos?

P4. ;Qué grado de coordinacion tienen con entidades gubernamentales en materia logistica?

Economico

El. ;Como afectan los costos de transporte y combustible al presupuesto logistico?

E2. ;Como influye la situacion crediticia de los clientes en la planificacion de despachos?
E3. (Qué impacto tiene la inflacion o tipo de cambio en la operacion logistica?

E4. ;Se han considerado medidas de ahorro frente a escenarios econémicos adversos?

Social
S1. ;(Qué factores culturales o institucionales afectan la coordinacion con clientes?

S2. (El personal esta adecuadamente capacitado para manejar productos sensibles?
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S3. (Qué tan abiertos estan los clientes a cambios en la frecuencia o modalidad de entregas?

S4. ;Existen practicas logisticas que generan resistencia al cambio?

Tecnologico

T1. ;Qué herramientas tecnologicas se usan actualmente en la gestion logistica?
T2. ;Se utilizan sistemas de trazabilidad en tiempo real para la cadena de frio?
T3. ;Qué limitaciones presenta el sistema actual de planificacion logistica?

T4. ;Se han considerado tecnologias emergentes como IA, blockchain u otras?

Ecolodgico

Ecl. ;La empresa ha implementado practicas logisticas sostenibles?

Ec2. ;Como se gestionan los residuos o empaques del proceso logistico?
Ec3. ;Se usan equipos que cumplan con estandares de eficiencia energética?

Ec4. ;Qué impacto ambiental tienen los envios urgentes o duplicados?

Legal

L1. ;Qué normativas deben cumplirse para transportar productos farmacéuticos refrigerados?
L2. ;Qué dificultades legales se presentan en la distribucion al sector ptiblico?

L3. ;Con qué frecuencia se actualizan los procedimientos para cumplir con Buenas Practicas de
Distribucion?

L4. ;Qué documentacion técnica se requiere para entregas segun el tipo de cliente?
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