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Glosario y Siglas

ABC

ANIS
AR

Backoffice
BID

BPA

CA

CP

Cs
DOS
DNPSS
IS

ICSS

JSI
LSS/SUMA
MINSA
PEPE

POA

PS

RRHH
SIAL
Trade-offs
Throughput

UBA
UGSAF

Clasificacion tipica de productos en inventario de acuerdo con su nivel de rotacion, iniciando
por los de mayor rotacion como grupo A.

Almacén Nacional de Insumos Sanitarios

Almacén Regional. Es un recinto disenado y adecuado para almacenar producto en proceso y
terminado que esta destinado a otros eslabones intermediarios de la cadena de suministro.
Parte administrativa del almacenamiento

Banco Interamericano de Desarrollo

Buenas practicas de almacenamiento

Centro de Acopio. Es una instalacion que es utilizada para almacenar producto de forma tem-
poral mientras se distribuye el producto a otro destino. Dicho recinto no esta necesariamente
adecuado para manejar almacenamiento especializado de medicamentos. Un ejemplo es un
centro de salud que distribuye medicamentos a un puesto de salud o a una red itinerante.
Centro de Paso. Es un recinto destinado a realizar un trasbordo de producto de un medio de
transporte a otro y con un espacio minimo para albergar inventario maximo 24 horas.
Centro de Salud

Days of Supply. Identifica los dias de existencia de productos en una politica de inventarios
Direccion Nacional de Provision de Servicios de Salud

Instalacion de salud. Comprende todas las instalaciones de salud del MINSA a través de la cual
se prestan servicios (por ej., hospitales, centros de salud, puestos de salud)

Instituto Carlos Slim de la Salud

John Snow, Inc.

Logistics Support System / Sistema de Manejo Integral de Suministros Humanitarios
Ministerio de Salud de Panama

Primero en expirar, primero en entregar

Plan operativo anual

Puesto de Salud

Recursos Humanos

Sistema de Informacion para la Administracion Logistica

Qué se gana y qué se pierde al tomar una decision

El flujo de medicamentos (throughput) es la cantidad de medicamentos que pasan por el
sistema logistico en un periodo de tiempo determinado

Unidad basica de atencion
Unidad de Gestion de Salud Administrativa y Financiera
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Presentacion JSI - LLamasoft

John Snow, Inc., es una organizacion de consultoria e investigacion para instituciones de salud publica, dedicada
a mejorar la salud de individuos y comunidades en todo el mundo.

Durante 35 anos, JSI con sede en Boston y sus afiliados han proporcionado asistencia técnica y de gestion de
alta calidad para programas de salud publica en todo el mundo. JSI ha implementado proyectos en 106 paises, y
actualmente cuenta con 81 oficinas internacionales, con mas de 2100 profesionales alrededor del mundo.

JSI trabaja en colaboracién con gobiernos, organizaciones y expertos en los distintos paises para mejorar la
calidad, el acceso y la equidad de los sistemas de salud en todo el mundo.

LLamasoft, Inc. es una organizacion norteamericana nacida hace 15 anos en Ann Arbor, Michigan, dedicada al
desarrollo de tecnologias y servicios de consultoria en diseio de cadenas de suministros. En el presente LLa-
masoft cuenta con el liderazgo en el diseno de cadenas de suministros, con sus mas de 20 oficinas a nivel global,
y mas de 1,500 iniciativas en diseno de cadena de suministros desarrolladas con éxito.

Como parte del compromiso de LLamasoft con el desarrollo de tecnologia y servicios a nivel global, ha desa-
rrollado un sinnimero de iniciativas con diferentes organizaciones y paises en Latinoamérica, Africa y Asia-
Pacifico con el fin de apoyar el mejoramiento de cadenas de suministro de medicamentos a nivel global.

En el presente LLamasoft, Inc. ofrece tecnologias lideradas por su software insignia Supply Chain Guru®, utili-
zado en este estudio al igual que las tecnologias de optimizacién de diseno de rutas, Transportation Guru® y
automatizacion de modelos y manejo de grandes fuentes de informacion, Data Guru®.
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Resumen Ejecutivo

El propésito de este estudio es analizar en detalle el sistema de distribucion y transporte de medicamentos del
MINSA en Panama con el fin de identificar los retos y oportunidades que existen para su optimizacion en tér-
minos de costos, niveles de servicio, cobertura y diseno, con especial foco en las provincias de Guna Yala,
Ngobe Bugle y Darién, identificando iniciativas aplicables que puedan solventar las problematicas encontradas y
ayuden a mejorar el nivel de servicio. Para realizar estos analisis se extrajo informacion de la operacion en
términos de movimientos transaccionales, flujos, medicamentos, estructura de la red y costos. Se realizaron
rondas de entrevistas y visitas programadas a las regiones para lograr entender la operacién, obtener los datos
necesarios y/o disponibles y asi poder estructurar el analisis.

El estudio identifico retos y oportunidades en los siguientes puntos:
* Deficiencias en la calidad de la informacion y en la gestion de indicadores de operacion

*  Oportunidades para lograr un buen nivel de visibilidad de la cadena de suministros

* Redundancias en el disefo estructural de la cadena de suministros y oportunidad de robustecerla con
mayor estructura a menor costo.

* Oportunidades en mejorar la gestion de transporte y almacenamiento, al determinar mejor asignacion
de puntos de atencion a diferentes IS en el pais y hacer un mejor manejo de los activos tanto de trans-
porte como de almacenamiento para lograr una mayor cobertura y minimizar los desabastecimientos.

» Oportunidad en estructurar una politica de inventarios que sea consistente con las necesidades de las
regiones en términos de demanda y con la frecuencia de abastecimiento que el diseno de la cadena de
suministros permite.

Los retos y problematicas encontradas en la cadena se pueden evidenciar en la dificultad para obtener los datos
necesarios para su analisis, asi como en las dificultades que se presentan en la operacion a la hora de realizar
los envios para cumplir con los pedidos en términos de disponibilidad de transporte, producto y espacio. Estos
son evidencia de oportunidades de mejora en gestion, capacitacion del personal y una mejor capacidad de aten-
cion. La relacion entre niveles de inventarios, capacidad de almacenamiento, tiempos de transito, condiciones
del producto y cumplimiento de niveles de servicio es muy inconexa actualmente, cuando en general deberian
ser variables altamente relacionadas y sincronizadas.

En el caso de disponibilidad de transporte, teniendo vehiculos estacionados sin uso por falta de mantenimiento
y/o combustible, se identifica una oportunidad de mejora en el manejo de presupuestos, al igual que una gestion
adecuada del activo. Igualmente se identifican asignaciones de rutas de distribucion que no maximizan la utiliza-
cion de los vehiculos, y que usualmente no se manejan para cubrir una estructura planeada de despachos a
almacenes regionales e instalaciones con base en las mejores practicas.

La cadena de suministros, especialmente en las regiones priorizadas, presenta una situacion geografica que

complejiza la operacion, en términos de infraestructura vial, acceso a la poblacion objetivo y condiciones clima-
ticas adversas para el manejo de los medicamentos. Sin embargo, existen modelos de operacion y de estructu-
racion de la cadena que utilizan otras organizaciones en el pais para sobrellevar dichas complejidades y llegar a
la poblacion con sus productos, algunos de los cuales compartimos en el documento como iniciativas que pue-
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den traer beneficios para el MINSA al aplicarlas y determinar un mapa de ruta para la implementacion de cada
una de ellas.

Como iniciativas puntuales encontramos:

Estandarizar nomenclatura en la informacion al igual que procesos y tecnologias para la captura de re-
cepciones, despachos y niveles de inventarios. Para esto proponemos una herramienta sencilla en Ex-
cel® para las regiones que no tienen acceso a sistemas mas sofisticados de gestion de operacion. En la
informacién obtenida de la operacion vemos varias inconsistencias y una escasez de indicadores de ges-
tion propios de este tipo de operacion. La principales inconsistencias encontradas fueron:

0 55% de los registros tienen nombres de producto distintos para un mismo medicamento de-
pendiendo de su lugar de despacho y recepcion. Cada regional tiene codificada una version
distinta del mismo producto.

0 El 32% de los registros presenta un nombre distinto para un mismo centro de salud al cual se
le despacha. Esto principalmente debido a un ingreso distinto de nombre en cada centro que
despacha e incluso en cada despacho realizado. Este tipo de situaciones de datos son comunes,
para tener en cuenta y depurar.

Generar una bateria de indicadores de gestion de acuerdo con mejores practicas con el fin de hacerle
un adecuado seguimiento a la operacién, encontrar oportunidades de mejora y evidenciar los benefi-
cios de la aplicacion de diferentes estrategias de gestion. Para esto proponemos algunos indicadores y
los utilizamos en los analisis de la operacion actual. Dentro de los indicadores propuestos podemos
mencionar indicadores sobre costos totales de operacion por drea, niveles de servicio, utilizacion de
activos de transporte, analisis de frecuencias de pedidos y cantidad de pedido.

Encontramos oportunidades en un rediseno de la red, que se enfoque en una mejora de la distribucion
hacia los centros de acopio e IS en cada region. De esta forma se puede mejorar el nivel de servicio y
minimizar costos de operacion, donde el mayor rubro se relaciona con el almacenamiento. Como par-
te del estudio evidenciamos oportunidades en reduccion de costos hasta de un 3% sobre los costos to-
tales de la cadena de suministro y equivalentes a un ahorro del 10% por ano en costos de transporte,
mientras que el nivel de servicio, que en promedio se encuentra en un 80%, lo podemos incrementar
por encima del 90% con esta configuracion, de acuerdo con los resultados del modelamiento matema-
tico y teniendo en cuenta las particularidades de las regiones. Es importante resaltar que estos benefi-
cios son conformes a la linea de base construida con datos disponibles de 2013. Los flujos en 2014 se-
gun hemos entendido de nuestras investigaciones in situ, incrementa los volimenes trasladados y segu-
ramente seguiran en aumento en la medida en que se aboga por atender una mayor parte de la pobla-
cion.

Evidenciamos una oportunidad de realizar la operacion de transporte terrestre en colaboracion con
terceros con el fin de garantizar las mejores condiciones de transporte, disponibilidad y un aprendizaje
para el MINSA al evidenciar las mejores practicas en gestion de activos y distribucion. El esquema de
transporte en colaboracién con terceros propuesto combinaria manejar la operacion de distribucion
con un tercero y la flota manejarla directamente por un esquema de “renting” que administraria direc-
tamente el tercero, manteniendo la propiedad pero delegando su mantenimiento, renovacion y detalles
impositivos y contractuales pero manteniendo el control de la operacion. Esta es una iniciativa aplicada
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por la mayoria de companias que tienen amplia cobertura en Panama en términos de distribucién. La
iniciativa arroja ahorros a nivel de la cadena de suministros de un |.4% anual que se traduce en benefi-
cios a nivel de transporte y distribucion del 4.7% anual.

Las anteriores iniciativas nos muestran que hay oportunidades en redisenar la cadena para tener un nivel adi-
cional de distribucion al interior de las regiones mas apartadas de la geografia nacional, puesto que encontra-
mos ahorros en costos de transporte al tiempo que mejoramos los indicadores de cumplimiento de entrega de
ordenes con la aplicacion de las iniciativas. Estas mejoras justifican, a nuestro entender, hacer un esfuerzo para
lograr implementar las iniciativas que plasmamos en el documento para hacer de estas mejoras una realidad.
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Contexto

La Iniciativa Salud Mesoamérica 2015 (SM2015) es una innovadora asociacion publico-privada entre la Bill &
Melinda Gates Foundation (BMGF), el Instituto Carlos Slim de la Salud (ICSS), la Agencia Espanola de Coopera-
cion Internacional para el Desarrollo (AECID), el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y los paises de la
region mesoamericana. La Iniciativa SM2015 busca contribuir a mejorar la salud de mujeres y ninos menores de
cinco anos pertenecientes al 20 por ciento de los hogares mas pobres de la region Mesoamericana, a través de
la implementacién de intervenciones basadas en evidencia, correspondientes a las areas de salud reproductiva y
planificacion familiar, materna, neonatal e infantil, incluyendo: servicios de inmunizacién y nutricién; fortaleci-
miento de sistemas de informacion y de las capacidades para la provision de servicios.

Una de las limitaciones para la aplicacion de las intervenciones se encuentra en las cadenas de suministro de
medicamentos, anticonceptivos y otros insumos. Los sistemas de distribucion y transporte de medicamentos e
insumos para la prestacion de servicios de salud, necesitan ser fortalecidos para que Panama pueda contar con
anticonceptivos, micronutrientes y otros medicamentos esenciales que contribuyan a la efectiva prestacion de
los servicios de salud.

El Ministerio de Salud de Panama es consciente que uno de los principales desafios para asegurar la disponibili-
dad y acceso a insumos sanitarios a la poblacion, es fortalecer la gestion del Sistema Logistico de Insumos Sani-
tarios. En tal sentido, desde el ano 2009 se ha venido trabajando en el fortalecimiento de la gestion logistica de
insumos sanitarios, con el apoyo de distintas organizaciones y agencias de cooperacion como el Banco Inter-
americano de Desarrollo (BID), el Fondo de Poblacién de las Naciones Unidas (UNFPA por sus siglas en in-
glés), personal de la Direccion de Provision de Suministros Sanitarios del Ministerio de Salud (MINSA) y la
Asociacion Benéfica PRISMA.

Como parte de este proceso, el BID ha contratado desde el 2013 los servicios de John Snow, Inc. (JSI) para
prestar la asistencia técnica para el fortalecimiento de la cadena de suministros del MINSA. Dentro de su me-
todologia de intervencion, se contempla el analisis de la situacion actual del sistema de distribucion y transporte
de medicamentos e insumos de salud, con el fin de identificar las oportunidades de mejora de dicho sistema y la
seleccion de estrategias para su fortalecimiento.

Para la realizacion del presente informe se recolectaron datos a nivel nacional sobre costos, clasificacion ABC
de los medicamentos conforme a su rotacion, registros de despacho, registros de recepcion, proyecciones de
demanda de medicamentos, informacion de bodegas regionales, inventarios y activos de transporte de medica-
mentos.

Esta informacion recolectada fue utilizada en la creacion de modelos matematicos de optimizaciéon de redes,
optimizacion de inventarios y simulacion de eventos discretos a través de la tecnologia Supply Chain Guru® de
LLamasoft. Estos modelos son utilizados para hacer un analisis y revision formal de las oportunidades de mejo-
ramiento del disefio de la cadena de suministros y poder ilustrar resultados certeros de varios escenarios, te-
niendo en cuenta todos los trade-offs (qué se gana y qué se pierde) propios de una cadena de suministros. Esta
informacién que se utiliza para los modelos a través del uso de la tecnologia Data Guru® para automatizar este
proceso y hacer el anilisis y creacion de la l6gica matematica correspondiente.
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Objetivos

El objetivo general de este documento es analizar el desempeno del sistema logistico de medicamentos e insu-
mos del MINSA desde la perspectiva de su distribucion y transporte, mostrando un panorama a nivel nacional
con énfasis en tres regiones de salud prioritarias: Darién, Guna Yala y Ngobe Buglé, mostrando la situacion
actual y planteando alternativas para la optimizacion del sistema de transporte y distribucion a través de todos
los niveles de la cadena de suministros.

Asimismo, los objetivos especificos se definieron de la siguiente manera:

* Generar una linea base sobre la cadena de suministros del MINSA en lo referente a distribucion y
transporte.

* Identificar alternativas de mejora en distribucion y transporte de medicamentos del MINSA con base
en mejores practicas, experiencia, y modelos matematicos aplicados a la informacién obtenida.

* Elaborar un plan de accién con base en las alternativas que sean vistas como mas factibles dentro de la
operacion del MINSA.
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Alcance

El alcance del estudio presentado en este documento esta altamente ligado a la disponibilidad de informacion y
visibilidad obtenida a través de los participantes en la operacién directamente en cada una de las regiones de
salud. En términos generales el alcance comprende el desarrollo de un analisis basado en la informacion dispo-
nible, que permita:

* Identificar y delimitar apropiadamente la cadena de suministros actual del MINSA para la distribucion
de medicamentos en el pais

* Revision de todos los medicamentos distribuidos por el MINSA en Panama, sujetos a la informacion
suministrada y a la calidad de la misma para el andlisis y presentacion de los valores encontrados. Inde-
pendientemente de la confiabilidad de las magnitudes, las variaciones entre escenarios se conservan y
son consistentes para mostrar los beneficios esperados.

* Lainformacion de inventarios se simuld para crear un set completo del ano requerido puesto que para
las regiones objetivo solamente el 50% de la informacion estaba disponible dentro del tiempo estimado
para el estudio.

* Se elaboré una base de datos consolidada y limpia de la cadena de suministros del MINSA en Panama
para el 2013, de tal forma que dicha informacién pueda ser utilizada directamente para generar los mo-
delos.

* Se construyeron y corrieron modelos matematicos de optimizacion de redes, simulacion, optimizacion
de inventarios y de diseno de rutas para poder hacer un analisis detallado de alternativas para la cadena
de suministro y propuestas de mejoramiento. Para esto se utilizo la tecnologia Supply Chain Guru®,
Transportation Guru® y Data Guru®

* Incorporacion de mejores practicas con base en la experiencia global de JSI y LLamasoft en los sectores
publico y privado, con el fin de encontrar formas innovadoras de desarrollar e incrementar la cobertu-
ra de los servicios a la poblacion objetivo.

* Desarrollar iniciativas innovadoras que puedan mejorar la operacion de la cadena de suministros y cur-
sos de accién para lograr implementar algunas de las iniciativas seleccionadas como factibles y priorita-
rias.

Este documento sintetiza los hallazgos en la cadena de suministros del MINSA a partir de la informacion reco-
pilada, las entrevistas y visitas realizadas y el conocimiento de las regiones, las experiencias en las empresas
privadas en Panama y en el andlisis y propuestas de optimizacion de cadenas de suministros a nivel global de
LLamasoft. La estructura del documento permite al lector poder tener una guia detallada de los analisis y con-
clusiones para cada una de las iniciativas mencionadas.
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PAN-3: Diagnéstico sobre el Sistema de Transporte y Distribucion del MINSA

En esta seccion se trataran los hallazgos principales del diagnéstico del sistema de transporte y distribucion de
medicamentos del MINSA. Para dicho fin, primero se contextualizara la operacion en el pais y posteriormente
se llevara al lector a través del analisis logico de cada una de las caracteristicas detalladas de la operacion, hasta
llegar a conclusiones sobre temas que presentan oportunidades de mejora. Finalmente el capitulo termina con
un resumen a manera de tabla, que ilustra las principales conclusiones del diagnostico, cursos de accion vy ries-
gos involucrados en el proceso.

Como primera medida para entender la operacion del MINSA a través de la informacion suministrada, presen-
tamos una caracterizacion de cada una de las diferentes provincias en el pais. Esta contextualizacion inicial es
fundamental, dado que en el proceso logistico en Panama para la cobertura que debe tener el MINSA, la situa-
cion geografica es fundamental al igual que las condiciones de transporte, que en algunos casos son bastante
limitadas.

Panama cuenta con una extension territorial de 75,420 km? dentro de los cuales hay un total de 15,137 km de
carreteras que se encuentran pavimentadas en un 40%, su desarrollo vial esta en el nimero 122 de 222 paises
en cuanto a desarrollo vial'. Este tipo de informacion sugiere una complejidad en la distribucion y transporte
en el interior del pais y una referencia para tener en cuenta no solamente las distancias sino mas importante,
los tiempos de transito.
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llustracién I: Estimado densidad poblacional Panama 2013

Continuando con el andlisis y teniendo en cuenta la densidad poblacional, se puede ver en la llustracion | la
gran dispersion que tiene la poblacién en el territorio nacional, especialmente en las regiones de Darién, Ngobe

! Informacion obtenida de CIA World Factbook. 2014.
% Informacién obtenida del Instituto Nacional de Estadistica y Censo de Panama.
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Buglé y al sur de Los Santos. La poblacion se encuentra en estas regiones en poblaciones pequenas disemina-
das por todo el territorio y con una infraestructura de carreteras y vias fluviales que complican la logistica hacia
dichas latitudes. Por ejemplo, en la region de Guna Yala que tiene cerca de 383 islas de las cuales 49 son pobla-
das y en 26 de ellas se tiene presencia de instalaciones de salud, el sistema logistico presenta amplias complica-
ciones para la atencién a tiempo de las necesidades de la poblacion.

A nivel nacional, los mayores centros poblacionales y de demanda de medicamentos tienen una conexion con
infraestructura de carreteras y vias fluviales de calidad para su atencion, pero a nivel de las comarcas indigenas
se presentan las mayores restricciones en términos logisticos. Son estas en las que la poblacion esta mas dise-
minada, mas vulnerable y donde es mas complejo llegar con los medicamentos adecuados, en las condiciones
idéneas y a tiempo. Este tipo de operacion logistica hacia estas comarcas no es exclusiva del MINSA, existen
también varias empresas de alimentos y bebidas que igualmente extienden su alcance hasta estos lugares y lo-
gran suministrar alli sus productos. Asi como es una distribucion compleja para el MINSA, también lo es para
estas empresas, sin embargo, estas ultimas cuentan con herramientas y equipo capacitado que puede sacar el
mayor provecho de la situacion y nos dan ejemplos que se podrian aplicar para el MINSA de formas innovado-
ras para lograr llegar a estos lugares en las condiciones necesarias para impactar positivamente a la poblacion
objetivo.

Informacion & Estructura de la Cadena de Suministros

Para la construccion de la base de datos y de los modelos se recopilé informacion de:

* 856 Instalaciones de salud que constituyen puntos de demanda para la red.

* Informacion detallada por dos anos (2012-2013) para despachos y recepciones de producto en cada
almacén de cada region

* Informacion de niveles de inventario para 2013 detallado a corte diario3.

*  Maestro de productos manejados en toda la region incluyendo unidades minimas y su correspondiente
peso y volumen*

*  Pronésticos estimados de requerimientos anuales por producto y por regién y en algunos casos por
institucion de salud

* Informacion de costos fijos y variables de transporte, almacenamiento, administrativos y costo de pro-
ductos para todos los productos y todas las provincias (mayor detalle en la seccion Situacion Actual
Financiera).

* Capacidades fisicas de almacenamiento en metros clbicos de los almacenes regionales y central, al igual
que el nimero y tipo de vehiculo asignado a cada almacén segln la operacion hasta 201 3.

*  Capacidades fisicas de cada vehiculo asignado a cada almacén.

* Informacion de tiempos de distribucion y transporte en la cadena de suministro

* Informacion sobre las rutas realizadas para atender los centros de salud en cada una de las regiones y
frecuencias de atencion.

3 Se desarrollaron simulaciones de eventos discretos para completar la informacién de inventarios que estaba faltante en un 50% para el
pais.

4 Los pesos y volimenes se encontraban en solamente el 10% de los productos. Realizamos un anélisis con base en los requerimientos
de despachos a cada punto de demanda y determinamos los productos de mayor movimiento (i.e. Pareto de la muestra) y estos los
analizamos manualmente para determinar su volumen y peso en la presentacion estandar.
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La cadena de suministros del MINSA puede ser descrita como muestra el diagrama a continuacion:
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llustracién 2: Diagrama Cadena de Suministro

En el diagrama puede verse que se tienen un mayor niumero de almacenes y centros de acopio que provincias y
comarcas en el pais. Esto quiere decir que presentamos alguna redundancia en atencion a las regiones. Esto es
comun en cadenas de suministro de salud publica puesto que el mayor foco es el cumplimiento de altos niveles
de servicio y una cobertura del 100% de la poblacion, sin embargo, también puede haber una consistencia entre
la ubicacién de dichos almacenes y centros de acopio y la densidad poblacional y demanda en cada una. Lo an-
terior también es frecuente en cadenas de suministros de salud publica ya que la localizacion de los almacenes
no siempre atiende a una optimizacion logistica sino a una divisién politico-administrativa. En general, desde el
punto de vista logistico, un municipio con alta densidad poblacional y demanda de medicamentos es un claro
candidato para ubicar un almacén. El analisis ademas de la densidad poblacional y la demanda debe considerar
factores como:

* Costos: al ubicar un almacén en el centro de mayor densidad de poblacion y mayor demanda, estamos
minimizando el costo de transporte para atencion de dicha demanda significativamente. Los costos per
capita de almacenamiento igualmente serian los menores posibles en la operacion. El volumen de me-
dicamentos apalanca los costos de instalar el almacén en ese lugar.

* Nivel de servicio: el nivel de servicio de la mayoria de la poblacién en el sector mejoraria por la cer-
cania de un punto de almacenamiento. Los tiempos de entrega serian Unicamente afectados por la dis-
ponibilidad de producto en el almacén y no por tiempos de transito.

* Cobertura: los centros densamente poblados usualmente tienen buena infraestructura de transporte
para poder atender a la poblacion cercana y para atender regiones mas apartadas. La compensacion de
transporte en algunas operaciones es fundamental en la determinacion de los radios de cobertura.

*  Puntos de contacto: en el esquema de distribucion se busca minimizar los puntos de contacto de
medicamentos, lo que es ideal en este tipo de operaciones pues se minimiza el riesgo de pérdidas al
igual que romper la cadena de frio.

El esquema de la cadena de suministro del MINSA es descentralizado en términos logisticos, es decir, consta de
un Almacén Central para consolidacién de medicamentos enviados por proveedores locales e internacionales y
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desde alli distribuye a los Almacenes regionales. Cada uno de estos almacenes se encuentra en alguna de las
provincias y/o comarcas de Panama y administrativamente es manejado por dicha provincia y/o comarca direc-
tamente y toma sus decisiones en términos de distribuciéon de medicamentos al interior de la region. La distri-
bucion hacia la poblacion tiene uno o varios niveles adicionales hasta las instalaciones de salud. En el caso de
provincias como Guna Yala, la geografia juega un papel fundamental en la determinacion del esquema logistico,
el disefio de la cadena de suministros alli, por ejemplo, consta de un Almacén Regional localizado en Ciudad de
Panama. De alli el producto es enviado al centro de acopio en Carti (que es hasta donde la carretera pavimen-
tada llega a Guna Yala) y de alli a los centros de salud la distribucion es maritima. De Carti se envia producto a
8 puntos estratégicos que tienen los hospitales y centros de salud mas amplios. Una vez alli hay una segunda
ola de distribucion que lleva los productos a los otros puestos de salud mas aislados y pequenos.

Este esquema de multiples centros de acopio y consolidacién es muy Util para operaciones que son altamente
estandarizadas y que tienen un muy buen control del flujo de inventarios en el sistema. En general en la medida
en que se afiaden almacenes o centros de acopio en el sistema, los inventarios de seguridad tienden a incre-
mentarse igualmente para poder mantener un nivel de servicio dado, lo que implica un mayor control de los
productos y de las frecuencias de reabastecimiento en comparacion con tener un esquema centralizado. En el
caso de Panama, los niveles de inventarios de seguridad necesarios para atender una creciente poblacion son
considerables y ademas deben ser sumados a los inventarios para cubrir periodos de transito de medicamento
y frecuencia de reabastecimiento. La infraestructura para cada almacén debe contemplar el manejo de los dife-
rentes tipos de productos entre los que estan vacunas y otros que requieren refrigeracion. Estos requerimien-
tos de capacidad y manejo se extienden para cualquier instalacién que maneje inventarios y deberia tener ese
nivel de control.

En el caso de la informacion de despacho, tenemos una gran variabilidad en los envios en términos de cantidad
y de frecuencia de envio. Se puede diagnosticar con base en esta informacion que existe un grado de aleato-
riedad de la “demanda” vista desde le operacion logistica en eslabones que no estan cercanos al cliente final.
Usualmente esta aleatoriedad de demanda real genera un fuerte efecto en los eslabones de la cadena que le
anteceden, lo que se conoce como el “efecto latigo” y usualmente se controla este fendbmeno aumentando la
cobertura en los eslabones. En el caso de la informacion de la operacién en Panama, esta aleatoriedad se evi-
dencia en los despachos, que deberian ser periodicos y estandarizados para poder manejar mejor la aleatorie-
dad de la demanda real. En el diagnostico que realizamos encontramos que la frecuencia de abastecimiento
para los centros de acopio y las instalaciones de salud existentes, es menor que la requerida para garantizar
que los inventarios disponibles puedan cubrir en esos periodos de reabastecimiento las necesidades de la po-
blacion. Vemos este ejemplo en la grafica abajo para el caso de las regiones de Guna Yala, Darién y Ngobe
Buglé. La cobertura del periodo de reabastecimiento, que esta sujeta a capacidad instalada fisica para manejar
inventarios por un periodo de tiempo, esta entre un 10 a un 25% desfasada en comparacion con la frecuencia
planeada. Esta situacion puede explicar los desabastecimientos al igual que los problemas en la atencién a tiem-
po de la poblacion, especialmente en regiones que son apartadas donde los tiempos de transito son mayores.
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llustracién 3: Relacién de riesgo de faltantes en operacién

Dentro de las Instalaciones de Salud, que en los modelos de la operacién representan nuestros puntos de de-
manda, encontramos las instalaciones que corresponden al MINSA, pero también instalaciones que correspon-
den a otras instituciones como el Seguro Social y algunos privados. La composicion de los puntos de demanda
se puede ver en la llustracion abajo, donde se puede evidenciar la pluralidad de diferentes instituciones y por lo
tanto la segmentacion de demanda que esto implica.
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llustracién 4: Composicién del rubro IS

En la llustracion 4, puede verse en las barras azules el volumen en cajas promedio que maneja cada tipo de
institucion de salud y en la linea magenta, se puede ver el porcentaje acumulado del total de unidades moviliza-
das a través de las IS. En términos generales se puede ver que la mayoria del volumen que se moviliza en este
rubro corresponde a sub-centros de salud, que no estan clasificados dentro de los rubros grandes de centros
de salud y hospitales del MINSA, pero que se muestran para dar una idea de la pluralidad de instituciones de
salud que brindan servicios a la poblacion. Para efectos de los analisis y propuestas contenidas en este informe,
solo se tienen en cuenta los flujos y movimientos de las instalaciones de salud del MINSA.

Situacion Actual de la Estructura de la Cadena de Suministros

Continuando con la cadena de suministro encontramos un total de |5 almacenes regionales y centros de aco-
pio que operan en el MINSA y un Almacén central que se encuentra ubicado en la ciudad de Panama. Cada
uno de estos centros tiene un radio de cobertura determinado no sélo por condiciones puramente logisticas
sino por consideraciones de territorialidad y responsabilidad politica para con la poblacion de cada provincia.
En este orden de ideas, es interesante visualizar la ubicacion de los almacenes, al igual que poder entender los
campos de accion y las limitantes que presenta su ubicacion como un preliminar a un analisis mas profundo de
la cadena de suministros.
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llustracién 5: Mapa Almacenes en Panama

En esta llustracion puede verse la distribucion de los almacenes en la cadena de suministros del MINSA en Pa-
nama. Estos almacenes son almacenes regionales, el central o simplemente centros de acopio que se encuen-
tran en la cadena de suministro, desde donde abastecen regiones apartadas de la geografia nacional. El detalle
de la concentracién de tres almacenes en Ciudad de Panama y sus cercanias puede verse igualmente, donde se
encuentra el Almacén central, el Metropolitano y el de San Miguelito. Existen centros de acopio en Darién y
en Guna Yala, el primero en Meteti y el segundo en Carti. Ambas poblaciones con conexiones fluviales y mari-
timas para poder hacer la distribucion a poblaciones mas lejanas y de dificil acceso. El nimero de almacenes
guarda una proporcion con las provincias pero no necesariamente en términos de capacidad de almacenamien-
to como funcién del tamano de la poblacion objetivo.

Continuando con el andlisis es importante ver los radios de cobertura que efectivamente se tienen para cada
uno de los almacenes y centros de acopio, para entender tanto la dificultad inherente a la geografia y el desa-
rrollo de infraestructura de transporte como también el alcance para llegar a la poblacion objetivo e identificar
areas con traslapos y areas descubiertas que requieren algun tipo de atencion para garantizar la cobertura.
Este analisis puede verse en la llustracion a continuacion, donde se plantean cuatro rangos de cobertura de
acuerdo con distancias y carreteras en Panama de primer y segundo nivel.

Las carreteras primarias son las totalmente pavimentadas y de alto transito; las secundarias son vias no pavimentadas de alto transito;
las terciarias son trayectos que no son muy transitados y cuyas condiciones son precarias para el uso de vehiculos de grandes dimensio-
nes.
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llustracién 6: Mapa Cobertura

La cobertura de carreteras primarias y secundarias en Panama es baja por lo que una buena parte de la distri-
bucion y transporte es hecha de forma multimodal y un buen nimero ademas de forma fluvial e incluso aérea
en aquellas zonas en donde la geografia imposibilita el paso. Buena parte del pais igualmente se encuentra a
mas de 350km de distancia de donde se encuentran en este momento los almacenes regionales, lo que también
dificulta y demora el reabastecimiento con medicamentos a la poblacion. Puede verse que en regiones como
Herrera, Veraguas y Los Santos los centros de distribucion tienen areas traslapadas dentro del radio de 50km
de cobertura, lo que hace pensar en poder tener alglin tipo de consolidacion de almacenes en esta area, sin
afectar los niveles de servicio y ganando mayor control sobre la operacién. Al norte del pais se puede ver que
la cobertura de carreteras es realmente baja. La mayoria de la distribucion en estas zonas es fluvial, a bordo de
lanchas que dificultan la manipulacién de medicamentos y lograr mantener la cadena de frio.

Al relacionar esta configuracion de cobertura junto con los puntos de demanda que tenemos configurados en la
operacion, se puede notar que hay una amplia porcion de esta demanda (que corresponde al 40%), que se en-
cuentra lejana a los Almacenes y centros de acopio y también de las carreteras y rutas de acceso principales,
complicando alin mas la distribucion. Esto dltimo nos genera tiempos de atencion, por ejemplo, desde Panama
Centro hasta Carti, de mas de 3 horas a pesar de ser una distancia de tan solo unos 120km. En estos tiempos
de desplazamiento esta incluido el problema en lograr salir de Ciudad de Panama y por otro lado las condicio-
nes de cierto tramo de la carretera que no permite avanzar a gran velocidad. En otros paises este tipo de dis-
tancias son recorridas en dos horas o menos, lo que reduce el transporte a una tarea de alta frecuencia incluso
diaria. Esta configuracion de concentracion de demanda y las complicaciones en términos de infraestructura de
distribucion en el pais, son los algunos de los retos que tratamos de abordar en este documento y de plantear
algunas soluciones que permitan lidiar de forma optima con este contexto.
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llustracién 7: Mapa Demanda & Cobertura

Un 87% de la demanda se encuentra en un radio de 50 km de distancia desde los almacenes y/o los centros de
acopio, mientras que el remanente |3% se encuentra a mas de 100 km. Dado que el 100% de la poblacion
debe ser atendida, algunas poblaciones dadas las condiciones de carreteras, no son alcanzables en un mismo
dia. Esto implica mayores inversiones en inventarios en algunos de los almacenes e igualmente un desgaste
mayor en el aparato de transporte, que hoy en dia es complejo de administrar segiin hemos visto en la opera-
cion. Existen IS a distancias mayores a 250km en promedio que aunque atienden un porcentaje muy bajo de la
demanda, claramente constituyen una poblacion objetivo a atender.
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llustracién 8: Porcentaje de Demanda cubierta por rangos de distancia

En operaciones de empresas privadas en Panama que buscan tener la mayor cobertura de mercado, se cuenta
con un promedio de distancia de atencion a los clientes finales de a lo sumo 200km y un minimo que se en-
cuentra en un radio de 50km. Una distancia de 50km se puede facilmente atender en un mismo dia, incluso si
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existe trafico significativo y complicaciones con el transporte. En principio una cadena de suministros que re-
quiere tener el maximo de cobertura y nivel de servicio posible y no escatimar esfuerzos para lograrlo, tendria
el mayor nimero posible de almacenes cercanos a la poblacion. Sin embargo esto nunca es el caso puesto que
la gestion de multiples almacenes es altamente compleja y facilmente puede salir de control de la operacion a
menos que se tenga un estricto seguimiento de la misma. La manipulacion de productos se complica igualmen-
te y se aumentan el nimero de puntos de interaccion con los medicamentos, lo que puede ser perjudicial.

Seglin los resultados de este analisis, desde el punto de vista logistico encontramos que la ubicacion actual de
algunos almacenes presenta una funcionalidad redundante con otros cercanos. Sin embargo es importante en
este analisis considerar la capacidad de los almacenes. Revisando el caso de Herrera, Veraguas y Los Santos, se
puede ver en la llustracién abajo que la capacidad es mayor que la necesidad de almacenamiento en dos de los
tres centros y que su cobertura se traslapa a los 50km. Esto llevaria a proponer que estos centros podrian
consolidarse y utilizar esta liberacion de personal y de capital para generar centros en otras regiones que tie-
nen una baja cobertura para la poblacion, especialmente los casos en donde la atencion a la poblacion esta a
mas de 100 — 150 kildbmetros. Herrera, Veraguas y Los Santos tienen una buena infraestructura vial y podrian
manejar un centro de consolidacion mas grande que pueda manejar una mayor frecuencia de abastecimiento,
menores niveles de inventarios de seguridad, y en donde el control de los medicamentos seria mas manejable.
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llustracién 9: Capacidad de Almacenamiento vs Poblacién por provincia

Las capacidades de almacenamiento de cada uno de los almacenes regionales parecen no tener relacion directa
con la poblacion objetivo como estimado de los requerimientos de producto a manejar. En algunos casos co-
mo Chiriqui o Veraguas los niveles de utilizacion del espacio son menores, mientras que en otras regiones co-
mo es el caso de Darién, Guna Yala y Ngobe Buglé, la capacidad instalada no da abasto para los requerimientos
de producto que se tienen estimados en la region. Es entendible esta situacion al comprender la evolucion de
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la configuracion del diseno de la cadena de suministros del MINSA, en donde se han utilizado los espacios que

haya disponibles como almacenes, pero su ubicacion y capacidad no necesariamente corresponden a su necesi-
dad de atencion, el flujo requerido y los niveles de inventario éptimos para poder satisfacer las necesidades de
la poblacion. En este punto se encuentra una oportunidad de identificar de acuerdo con la concentracion de la
demanda no solamente la ubicacion idonea de estos almacenes, en un contexto ideal, sino también la capacidad
que deben tener para poder manejar los productos.

El analisis actual de la cadena de abastecimiento tiene como foco igualmente las asignaciones de atencion, que
en parte son decisiones dependientes de decisiones gubernamentales y de divisiones politico-administrativas.
Sin embargo es interesante poder analizar la asignacion de instalaciones de salud a diferentes almacenes regio-
nales y centros de acopio en el pais para la atencién del reabastecimiento de medicamentos a lo largo del ano.
Para hacer este analisis hemos decidido ilustrar estas relaciones en un mapa que presenta las instalaciones de
salud con un color distinto dependiendo del Almacén regional o centro de acopio que las surte con medica-
mentos. En este mapa puede verse que en general hay algunos patrones de atencion que estan a distancias y
asignados a almacenes que estan significativamente retirados en comparacion con otros almacenes circundan-
tes, este es el caso de algunos puntos rojos que se encuentran en el mapa en la mitad de grupos de instalacio-
nes de salud de color distinto. Este tipo de comportamientos reflejan una situacion que veiamos en la ilustra-
cion sobre las capacidades fisicas de los almacenes y centros de acopio, en la cual vemos que algunas de estas
instalaciones tienen un menor radio entre capacidad y poblacion objetivo, lo que seguramente implica que exis-
te una falta de capacidad suficiente para poder atender a las instalaciones de salud asignadas y entonces deben
hacerlo desde una ubicacion alternativa.

Convenclones

O |nstalaciones de Salud (IS)
A ARICA
L3 Hospital (H)

llustracién 10: IS con asignacion cruzada
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Interesantemente también puede observarse que la division politico-administrativa es una restriccion fuerte a la
optimizacion de flujos de medicamentos en la cadena de suministros, puesto que, por ejemplo, en el caso de las
instalaciones de salud de color negro, estan siendo atendidas desde un almacén regional que se encuentra en el
extremo occidental del pais (Chiriqui), mientras que el centro de distribucion que atiende las instalaciones de
salud de color blanco (Ngobe Buglé) esta mas cercano a un grupo de instalaciones de salud de color negro. De
hecho si analizamos todo el camino logistico que se recorre desde el almacén central hasta las instalaciones de
salud, vemos que en algunos casos hay un movimiento de retorno que se debe hacer para atender dichas insta-
laciones, lo que logisticamente es ineficiente. Ahora, una de las razones por las que esta distribucion podria ser
justificable es la capacidad actual de los almacenes regionales y centros de acopio.

En la medida en que en alguna region no se tenga la capacidad suficiente y necesaria para distribuir a las IS asig-
nadas, una parte de las mismas tendra que ser atendida desde un almacén o centro distinto. Si revisamos las
capacidades, evidenciamos que el almacén de Chiriqui es quizas uno de los mas grandes en el pais, mientras que
el de Ngobe Buglé es pequeno, con altos niveles de utilizacion. Esta falta de capacidad hace que este tipo de
asignaciones se presenten como respuesta a la necesidad puntual en este caso, pero que con una ampliacion de
la capacidad podria darse una reasignacion para las politicas de atencion, y llegar de forma mas efectiva a la
poblacién objetivo. Igualmente estas asignaciones pueden ser consecuencia directa de las politicas de gestion
de inventarios en cada uno de los almacenes y centros de acopio. Un manejo inadecuado de las politicas puede
llevar a un exceso de inventario, por asignacion de productos que no tienen rotacion o por un mayor nimero
de unidades que las necesarias. Esto inhabilita tener los productos realmente necesarios para la region en el
momento adecuado. Al tener un manejo mas detallado de inventarios y una revision mas detallada de las pre-
visiones de demanda, se puede tener un mejor desempeno de la funcién logistica.

Convenclones

O |nstalaciones de Salud (IS)
A ARICA
L3 Hospital (H)
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llustracién | I: Movimientos de Retroceso Sub-6ptimos
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En términos generales lo que se esperaria ver en este tipo de ilustracion es un mapa en el que los colores estén
contenidos en areas definidas que no se traslapen unas con otras, sino que presenten una configuracion homo-
génea y que estén centrados alrededor de un almacén o centro de acopio. Este tipo de configuracion implica-
ria que se maneja la operacién con la mayor eficiencia en términos de distancias de atencion, lo que es una
garantia para el mejoramiento de los niveles de servicio y claramente la disponibilidad de medicamentos donde
se necesitan. En este caso, en Panamd, este tipo de configuracién no se ve claramente, en parte por la acci-
dentalidad geografica, en parte por las asignaciones de territorialidad y responsabilidad gubernamental y por
otro lado por el desarrollo de la plantilla de almacenes y centros de acopio. Un caso claro de esta situacion es
lo que ocurre con el almacén regional de Chiriqui (Negro en la llustracion | 1) y el de Ngobe Buglé (blanco en
la llustracion | 1), donde se puede ver que la atencion de algunas de las IS dentro de la cobertura de Ngobe
Buglé estan mas cercanas o pueden ser mejor atendidas por un almacén mas robusto como el de Chiriqui. Sin
embargo esto no ocurre debido principalmente a consideraciones de division politica y territorialidad. Es en
estos casos en los cuales es importante medir el impacto de este tipo de decisiones, o en su defecto pensar si
estas restricciones son muy fuertes y lo que conviene hacer es evaluar la optimizacion de la cadena de suminis-
tros al interior de cada una de las regiones para garantizar la mejor cobertura interna y no la optimizacion de
todo el sistema completo en el pais.

Otro punto interesante a analizar dentro del desempeno de la cadena de suministro de medicamentos del
MINSA en Panama, es relacionado con la frecuencia de distribucion.  En la ilustracion abajo, puede verse una
representacion grafica de la frecuencia de despachos que hubo historicamente para el 2013 en las diferentes
regiones en Panama desde los almacenes o centros de acopio hacia las instalaciones de salud. En las provincias
cercanas a la capital la frecuencia de distribucion es bastante amplia en parte por tener la mayor concentracion
de poblacién, en Las Perlas puede verse que la frecuencia decae significativamente y esto tiene relacion con la
menor densidad poblacional y también las dificultades logisticas para enviar el medicamento hasta dicha region.

En esta grafica hablamos de un extremo en el que se tienen varios despachos en un mismo dia hasta tener des-
pachos cada tres semanas a algunas IS, donde no todas tienen la capacidad de almacenamiento suficiente para
manejar el inventario requerido para mantener la demanda de las tres semanas del periodo de reabastecimien-
to. De las regiones objetivo de este estudio (Guna Yala, Ngobe Buglé y Darién), vemos que la frecuencia de
despachos para las Ultimas dos son bastante bajas mientras que para el caso de Guna Yala alcanzan a ser signifi-
cativas, especialmente en el extremo oriental de la region, donde encontramos hospitales que prestan sus bo-
degas para almacenamiento y redistribucion posterior. Esto explica la mayor concentracion de despachos en
esta zona.

En el caso de Guna Yala igualmente ocurre que la distribucion se hace en dos etapas posteriores al arribo de
los medicamentos a Carti, donde se utiliza la capacidad de almacenamiento en el puerto de Cartiy en 8 IS en
diferentes islas de la region. De alli entonces se puede manejar una distribucién terciaria hasta el resto de las
IS de la region. Esta capacidad adicional de almacenamiento permite tener una mayor frecuencia a pesar de su
dispersion y complejidad. Sin embargo, la capacidad de almacenamiento alternativa no es tan significativa, por
lo que se encuentran dificultades de abastecimiento a algunas de las islas periddicamente. Igualmente los me-
dios de transporte no siempre estan disponibles o en condiciones idoneas para hacer la distribucién, lo que
retrasa la movilizacion de los medicamentos.

Para un requerimiento de distribucion con alta frecuencia las cadenas de suministro deben estar bien sincroni-
zadas. Sialgo falla en alglin eslabon, dado que no hay margen de error, se ven los resultados en faltantes e
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incumplimiento de entregas. Es aqui donde también juega un papel importante la coordinacion del transporte,
mantenimiento y disponibilidad para poder efectivamente distribuir el medicamento a tiempo.

Convenclones

O
A ARICA
- ®ae ) Hospital (H)

llustracién 12: Mapa Demanda & Cobertura

En términos generales se esperaria que en territorios en los que la poblacion es baja y dispersa, la frecuencia de
distribucion fuera igualmente baja, pues cada reabastecimiento de medicamentos, en la correcta proporcion,
duraria en consumirse un buen tiempo. Ahora, este comportamiento depende fuertemente de dos condicio-
nes clave:

* Lafacilidad de distribuir el medicamento a las IS en la provincia particular: en este caso si no es facil la
distribucion, inevitablemente esta se hara en menor frecuencia, por lo que se requeriria de mayor ca-
pacidad de almacenamiento.

* La capacidad de almacenamiento de las IS — donde esta capacidad puede ser de un solo almacén o pue-
de ser una capacidad compartida entre varios almacenes en una misma region. Si esta capacidad no es
posible, entonces la frecuencia de distribucion debe aumentarse para que el tiempo de reabastecimien-
to sea mas corto y se alcance a atender a la poblacion objetivo.

En general en Panama, se encuentra que hay una mezcla entre estos dos casos, existen provincias en las cuales
hay facilidad para hacer la distribucion, por lo que una alta frecuencia es manejable y no es necesaria una alta
capacidad de almacenamiento. Existen igualmente regiones donde la distribucién es compleja, por lo que una
mayor capacidad de almacenamiento es requerida, pero estos almacenes pueden estar disponibles no en uno
sino en varios sitios (almacén regional, hospitales, centros), lo que hace que la distribucién, gestion de inventa-
rios y operacion de medicamentos sea mas estricta para no fallar. Aqui es donde se empiezan a ver complica-
ciones con la gestion, donde quienes manejan la operacion deben tener herramientas y habilidades para mane-
jar estas operaciones complejas. En el caso de empresas del sector privado, esta distribucion compleja usual-
mente es tercerizada en distribuidores conocedores de la region y que ya tienen canales de distribucion eficien-
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tes montados. Con esto se ahorran la curva de aprendizaje, garantizan un alto nivel de servicio y reducen cos-
tos de reproceso y errores en la operacion.

Poblaciones que se encuentran muy retiradas de vias principales tanto terrestres como fluviales e incluso aé-
reas presentan un reto importante logistico que por costos, tiempos y complejidad inhabilitan tener una mayor
frecuencia de reabastecimiento. En estos casos se esperaria que estas IS tuvieran la posibilidad de almacenar
producto para poder cubrir los tiempos entre periodos de reabastecimiento de forma adecuada, lo que implica
tener una capacidad de almacenamiento suficiente para atender sus necesidades. Periodos entre reabasteci-
mientos mayores a una semana en el caso de medicamentos esenciales implican una mayor precision y previ-
sion logistica en el sistema, ya que nada puede fallar a la hora de hacer el despacho programado por la fragilidad
de los niveles de inventario y la complejidad para ejecutar planes de contingencia en este sentido. Fallas en los
vehiculos, en el manejo adecuado de los medicamentos, en la planeacion de despachos, entre otros factores,
dificultan el manejo de frecuencias extendidas.

Cuando las frecuencias son muy bajas, se incurre en general en una mayor probabilidad de generar grandes
faltantes en la operacion, mientras que con una frecuencia mas alta tenemos un mayor nimero de oportunida-
des en que se puede presentar un faltante menor. En general las operaciones de cadenas de abastecimiento
prefieren la dltima condicion a la primera, puesto que esta presenta una mayor flexibilidad en el manejo de
niveles de servicio, aunque implique tener unos costos de distribucion en algunos casos mas altos, pero un nivel
de cobertura logistica mucho mayor-.

Situacion Actual Financiera de la Cadena de Suministros

Hasta el momento hemos analizado la operacion teniendo en cuenta los flujos, tiempos, frecuencias y temas
estructurales y hemos evidenciado varios retos importantes. También hay oportunidades que detallaremos en
esta seccion. Los costos de la cadena de suministro los hemos dividido en cuatro grandes rubros que caracte-
rizan la operacion, que explicaremos a continuacion:

* Costos de Transporte: en este rubro hemos incluido la totalidad de los costos de transporte de la
operacion de la cadena de suministros. Desde una clasificacion de los costos en fijos y variables, nece-
saria para incorporar en los modelos matematicos utilizados para el analisis presentado en este docu-
mento, hasta detallar cada rubro en el manejo de los vehiculos, conductores, ayudantes y de la labor de
transporte y movimiento de carga como tal. Esta informacion la tenemos clasificada por rubro y tam-
bién por provincia para todos los despachos y recepciones realizadas en el periodo en cuestion inclu-
yendo los vehiculos utilizados para la operacion.

* Costos de Almacenamiento: en este rubro incluimos los costos fijos y variables de la operacién de
almacenamiento desde la recepcion de medicamentos, mantenimiento y posterior cargue de vehiculos
para despachar. Los costos incluyen operativos, al igual que el personal directamente involucrado con
el movimiento de los medicamentos en los almacenes y también los rubros de servicios publicos, de-
preciaciones y valores en libros de las estructuras fisicas destinadas al almacenamiento y gestion de in-
ventarios en el pais para el MINSA.

* Costos Administrativos: dentro de los costos administrativos hemos clasificado lo que denomina-
mos el back office, que es toda la composicion de costo salarial de los funcionarios que estan vincula-
dos con la cadena de suministros soportando su operacion pero no directamente involucrados con el
movimiento y/o mantenimiento de los medicamentos. Existen un buen nimero de operaciones y pro-
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ceso que deben ser realizados y revisados para poder efectivamente realizar los movimientos fisicos de
medicamentos y atender con esto de forma adecuada a la poblacién y son estas las que estamos refi-
riendo en este rubro.

* Costos de Inventarios: el costo de inventario es realmente un costo de oportunidad que denomi-
namos el costo de mantener inventarios en la cadena de suministros. El inventario fisicamente en un
almacén tiene un costo dado por el valor de compra de la medicina proporcionada por los proveedo-
res, sin embargo, para efectos de encontrar beneficios en la cadena de suministros, la medida que nos
es de mayor utilidad es el costo financiero de tener dicho inventario almacenado, que basicamente im-
plica una retencion de capital de trabajo que podriamos destinar a otras labores y/o operaciones o que
incluso puede redistribuirse entre los almacenes para tener un mejor balance y que ademas tiene en
cuenta el impacto de pérdidas, vencimientos y obsolescencia de los medicamentos en la operacién, lo
que implica un costo adicional. Para calcular este rubro entonces se maneja una tasa de mantenimien-
to del inventario del 5% y se utiliza el costo unitario para cada medicamento y se realiza el calculo para
un ano.

Los rubros de costos los hemos clasificado por cada uno de los niveles en la cadena de suministro, haciendo
detalle sobre los tipos de IS que tenemos en el sistema. También hemos hecho el analisis para cada uno de los
rubros de costos por cada provincia, con el fin de dar visibilidad a este nivel de detalle. El comportamiento de
los costos como los hemos identificado y trabajando en este documento esta regido por lo que se muestra en
la llustracion |3 a continuacion, donde se puede ver que a través de la matriz de niveles contra rubros de cos-
to, podemos identificar la caracterizacion de la cadena de suministro y asi mismo analizar las oportunidades y
retos que se perciben en la operacion.

Central Regional

Puesto Centro .
de Salud de Salud Hospital

Transporte

Almacena-

miento

Inventarios

Administra-

tivos

llustracién 13: Matriz de Costos por Nivel
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Empezando con el andlisis de costos especificos para la operacion del MINSA y obteniendo estos costos deta-
llados a partir de la construccion de un primer modelo base en Supply Chain Guru®, vemos que hay una carac-
terizacion clara de los resultados y de las dificultades mayores en la operacion. Estos costos que estamos evi-
denciando en esta ilustracion son de la cadena global incluyendo el movimiento directamente desde el almacén
central a los regionales y luego la distribucion capilar hacia las IS incluyendo el re-despacho de medicamentos
entre ellos, como es el caso de Guna Yala y de Darién, de manera que todos los niveles de distribucién estan
tenidos en cuenta en el costeo aca presentado.

IS

Linea Base Central EReg:onal Hospitales !Centros de Salud Puestos de Salud _ |Otros Total
Transporie $756,813 $28.081 $161,888 $436.111 $170,444 $1,653.337
Almacenamiento $362,436 $710,653 $121,181 $320,653 $412.421 $487.438 $2,414,781
Inventarios $373,873 $924 440 $23.216 $168,035 $223,601 $190,255 $1,903,419
Administrativos $277,518 $452 677 $77,191 $204,252 $262,707 $310,492 $1,584,837
Total $1,013,826 | $2,844583 | $249,668 $854 828 $1,334,840 $1,158,629 $7,456 373
Flujo 2,146,632 | 2,146,632 1 132935 | 530,163 764,794 656,123 | 6377277
Costolflujo $0.47 $1.33 $1.88 $1.61 $1.75 | $1.77 $1.17
$2,500,000 $1.88 $2.00

$1.75 $1.77

$2,146,632 $2,146,632 $1.80
$2,000,000 $1.60
$1.40
= Flujo ——Costofflujo
$1,600,000 $1.20
$1.00
$1,000,000 $0.80
$764,794
$6566,123 $0.60
530,163
$500,000 $0.40
$132,935 I $0.20
$0 - $0.00
1 2 3 4

llustracién 14: Costos Linea Base por Nivel

Revisando los costos base totales de la operacion, puede verse que la operacion total tiene un costo anual para
2013 de USD 7.5 M, lo que equivale a un costo por caja promedio movilizada de USD .17 en promedio para
un flujo de 6.3M de cajas promedio. El rubro mas significativo en los resultados es el costo de almacenamiento
que es mas del 30% del costo total de las operaciones. Explorando este costo en mayor detalle también puede
evidenciarse que la mayor ineficiencia en su manejo se da a partir del nivel regional en adelante en la cadena de
suministros. Dentro de los rubros que mas impactan este almacenamiento estan el costo del personal y la
fraccion de los servicios directamente relacionados con los productos que fluyen por cada almacén.

Analizando con mayor detalle la ilustracion |4, ahora volcados hacia los niveles, vemos que la relacién e impor-
tancia no es solamente el nivel de costos sino todavia mas importante aun, el costo unitario por flujo puesto
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que este indicador remueve el sesgo de los volimenes distribuidos por y/o hacia el nodo particular donde se
encuentre y es una de las mejores practicas al analizar comportamientos de las cadenas de suministros.

Igualmente en la llustracion 14 se puede ver que el costo absoluto mayor es el que se presenta en los almace-
nes regionales, situacion que tiene mucho sentido a la luz de tener 14 instalaciones en todo el pais que estan
movilizando todas las cajas en el sistema. Como vemos al comparar este costo por caja promedio con los
demas niveles, ya este efecto del volumen es disipado y se convierte en uno de los costos unitarios mas bajos
de la cadena de suministro. En la medida en que se maneja un mayor volumen, hay algunas ventajas de escala
que permiten manejar unos costos menores. El mayor costo unitario que encontramos en el sistema esta en
las operaciones de los Hospitales, con USD |.88, que es un efecto combinado de volimenes transportados,
mas tipos de productos movilizados a los hospitales y el costo del recurso humano que se encuentra alli, costo
que fue prorrateado de acuerdo con su dedicacion a la operacion logistica en comparacion con otras activida-
des adicionales.

En los hospitales en términos generales el costo administrativo e incluso el de almacenamiento son bastante
altos en proporcion al volumen, debido a la amplia interaccion con los medicamentos almacenados por parte
de la operacion, cuyos salarios tuvieron que ser prorrateados para incluir su participacion en la cadena de su-
ministros. Los costos de transporte son mas altos a nivel regional puesto que es necesaria toda la movilidad
hacia las diferentes provincias, para entregar los medicamentos desde el almacén central a las regiones que se
encuentran en algunos casos bastante retirados y muchas veces al alcance a través de una operacién multimo-
dal.

Seguido esta la distribucion capilar a las IS que debido a la complejidad de distribucion igualmente marca un
punto importante dentro de los rubros de transporte. Las distancias en este rubro no son tan extensas como
es el caso de atencion desde el almacén central hacia los almacenes regionales y centros de acopio. Al revisar
otros rubros, los inventarios que se manejan en cada puesto de salud son inferiores en tamafno pero en pro-
porcion con los volumenes, se convierten en un costo considerable. Igualmente en la cadena de suministros
en los primeros dos niveles se esperaria que la operacién fuera sustancialmente mas eficiente que en las IS, por
el nivel de capacitacion del personal, la mayor estandarizacién de procesos y la asignacion de personas especifi-
cas a roles definidos.

En la llustracion |5 se puede ver que el mayor costo por almacenamiento se da en Chiriqui, Coclé, Metropoli-
tana y Ngobe Bugle. En algunos casos las utilizaciones del almacén son bajas en comparacién con su tamano, lo
que lleva a pensar que puede haber un sobrecosto en la operacion requerida para administrar la operacion que
tienen. Los modelos matematicos en general estan muy inclinados a reducir los costos de almacenamiento por
encima de cualquier otro costo para efectos de la operacion de la cadena de suministros. Los modelos hacen
comparaciones entre diferentes costos, y sus decisiones en términos de modificacion a la estructura y el diseno
de las cadenas de suministros depende de estos trade-offs (qué se gana y qué se pierde en la decision). Al
revisar que en este caso base el costo de almacenamiento es mayor a los demas costos en la cadena, la decision
de cambio va a tener que ver con, seguramente, hacer una reduccion en la plantilla con el fin de nivelar mejor
los costos de transporte, los de inventario y almacenamiento, consiguiendo minimizar el costo total de la orga-
nizacion. Esta ultima conclusion es valida solamente en el caso en que se quiera hacer una optimizacién de todo
el sistema, asumiendo que no hay barreras politicas y de configuracion geogrificas significativas. Los modelos
basados sélo en costos pueden tener este efecto que hay que sopesar con otras consideraciones mas detalla-
das de la geografia y también de condiciones politicas. Usualmente el andlisis mas robusto cuando estas res-
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tricciones son fuertes, son los andlisis al interior de cada region o provincia para encontrar el punto de optimi-
zacion.

Asi que en términos generales encontramos amplias oportunidades en evaluar la estructura de la cadena de
suministros a nivel de los almacenes y centros de acopio regionales, pero también evaluando la distribucion
capilar, al realizar una reasignacién de las fuentes de atencién y un mix de productos acorde con las iniciativas
de minimizacion de costos logisticos con miras a liberar capital para otros rubros de la cadena que lo requie-
ran.

Algunos de los costos que se pueden apreciar en la llustracion |5 son esperados, como es el caso de tener el
mayor costo total en el area metropolitana, puesto que alli estamos incluyendo el almacén regional y también el
central, aparte de ser la region con mayor concentracion de poblacion, mientras que la provincia con el menor
costo total es Guna Yala. Revisando los costos por caja promedio de flujo, vemos que en general las provincias
que se encuentran mas aisladas y con situaciones geograficas accidentadas presentan el mayor costo (Darién,
Guna Yala, Bocas del Toro, Veraguas y Ngobe Buglé). Esto es consistente con lo esperado dada la complejidad
que implica la distribucion en este tipo de geografias y también el costo para mantener el almacenamiento en
las IS, almacenes y/o centros de acopio.

Linea Base Bocas del Toro Chirigui Cocle Colon Darien Herrera Kuna Yala | Los Santos
Transporte $55,981 $240,403 $97,400 $101,756 $13,894 549,401 $24,091 542918
Almacenamiento $89,364 $279,242 $207,250 $160,050 $63,779 $108,181 $55,625 $86,378
Inventarios $7,762 $217,360 $96,037 $84,582 $12,922 $60,517 $6,289 $37.677
Administrativos $25,861 $187,206 $138,942 $107,299 $42,758 $72,525 $37,291 $57,908
Total $178,968 $924,210 $539,630 $453,688 $133,353 $290,624 | $123,296 | $224,880
Flujo | 71,207 516,743 293,768 240,232 | 25,970 139,742 28,693 94,293
Costo/Flujo $2.51 $1.79 $1.84 $1.89 $5.13 $2.08 $4.30 $2.38
Linea Base Metropolitana | Ngobe Bugle | Panama_Este | Panama_Oeste | San Miguelito | Veraguas Total

Transporte $415,666 $168,355 $80,099 $130,670 $9,656 $123,046 | 51,553,337
Almacenamiento $579,930 $212,484 $115,765 $204,130 $74,000 $178,604 | g2 414,781

Inventarios $795,799 $133,442 $105,460 $212,179 $41,689 $91,704 | 51,903,419
Administrativos $388,789 $142,451 $77,609 $136,850 $49,610 $119,737 | 51,584,837

Total $2,180,184 $656,732 $378,934 $683,830 $174,954 $513,091 | $7,456,374

Flujo | 3,346,262 | 276,927 | 235,193 | 547,407 | 170,543 214,884 1,410,648
CostolFlujo $0.65 $2.37 $1.61 $1.25 $1.03 $2.39 $5.29

llustracién 15: Costos por Provincia

Es consistente en las regiones el hecho de los costos de almacenamiento ser los rubros mas altos seguidos por
inventarios o transporte (dependiendo de la region) y finalmente los administrativos. Dentro de un analisis
preliminar de operaciones de distribucion y transporte se puede concluir que un foco importante de andlisis
seria en las regiones de Guna Yala, Ngobe Buglé y en Darién, que son regiones que analizaremos con mayor
detalle a continuacion en este documento.
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llustracién 16: Escalafén costos unitarios USD/caja promedio

Revisando los costos en mas detalle, e indagando sobre algunos patrones en la composicion de los costos ac-
tuales de la cadena de suministros encontramos la llustracion |7 que muestra la composicion porcentual de los
rubros de costo para cada una de las provincias, donde se puede evidenciar que los impactos de almacenamien-
to son en general los mas fuertes en la cadena de suministros. Los demas rubros varian significativamente de-
pendiendo de la provincia. Se pueden destacar algunos hallazgos como el caso de los costos de transporte en
San Miguelito, que son bajos en comparacién con el resto de las provincias y esto es debido principalmente a
que las IS de esa region deben ir a recoger el medicamento directamente al almacén regional, por lo que los
rubros de transporte son diferentes al resto de las regiones.

En el caso de inventarios el rubro mas bajo corresponde a la regién de Guna Yala, que es consistente con el
hecho de tener un Almacén pequefio en Carti desde donde se realiza la distribucion a la region por diferentes
medios, y a donde tenemos una frecuencia mas alta de distribucién en comparacion con otras provincias. Esto
hace que los niveles de inventario sean mas bajos por capacidad de almacenamiento y por frecuencia de reabas-
tecimiento.
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llustracién 17: Costos de operacion y su participaciéon porcentual por provincia

Estos analisis parecen estar sugiriendo que el foco de atencion para poder mejorar la operacion estd en identi-
ficar formas de tener una mayor presencia para incrementar la cobertura del servicio, pero al mismo tiempo
reduciendo los costos de operacion de almacenamiento y transporte de los productos, especialmente en las
regiones de Guna Yala, Ngobe Buglé y Darién para lograr un fuerte impacto.

Anilisis Situacion actual Guna Yala, Ngobe Buglé, Darién

De acuerdo con estas conclusiones iniciales, desarrollamos un analisis mas detallado para cada una de las pro-
vincias mencionadas anteriormente en donde enfocamos nuestro esfuerzo en el resto del documento aqui
desarrollado. Para este efecto desarrollamos, conforme a las mejores practicas en visualizacion y seguimiento
de comportamiento operacional de cadenas de suministro, un cuadro de mando que resume las caracteristicas
detalladas de la operacién para cada region, que ilustra diferentes medidas que permiten tener una vision holis-
tica del funcionamiento de la cadena de suministro como un sistema complejo.
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Situacion actual Guna Yala

La operacion en Guna Yala es significativamente compleja, principalmente por la estructura de la region. Esta
provincia esta constituida por un total de 383 islas de las cuales 49 son habitadas, es decir, son puntos objeto
de distribucion. Las carreteras en Panama llegan hasta Carti; el resto de la distribucion debe ser realizado en
lancha o por via aérea. El MINSA en la actualidad cuenta con tres lanchas de aproximadamente 7 metros de
eslora y 2 de manga en su parte mas amplia. Estas lanchas no se encuentran siempre disponibles por las rutas
que realizan en distribucion de los medicamentos a las islas o por temas de mantenimiento. Cada lancha tiene
una potencia de 70 caballos y en general alcanza velocidades de 50km/h con bajo cupo. La capacidad total de
cada lancha incluyendo pasajeros es de 500kg. En la regién existe el centro de acopio en Carti y hay ocho IS en
algunas islas que sirven como centros de acopio, desde donde luego se distribuye al resto de las IS. El consumo
de combustible de cada lancha es de 6.6 galones por hora a velocidad crucero. Teniendo esto en cuentay
también que su frecuencia de distribucion depende directamente de la frecuencia de reabastecimiento desde el
almacén regional, estos costos de transporte son considerablemente mas altos por caja. Estos motores adicio-
nalmente consumen mas combustible en la medida en que estan pasados en mantenimiento, lo que implica que
debe haber una gestion fuerte en este sentido para garantizar su uso 6ptimo.

Revisando los tiempos de distribucion como los muestra la tabla a continuacion, podemos inferir que los tiem-
pos para que llegue el producto a toda la poblacién en un solo envio tienen un amplio costo y ademas toman
hasta 204 horas lineales de transito para poder distribuir desde el almacén regional. Esto equivale a 6 dias y
medio laborables por lancha para hacer toda la distribucién. A esto hay que sumarle los tiempos de cargue y
descargue, mas el reabastecimiento de combustible y también tener en cuenta que puede haber consolidacion
de entregas en algunos puntos y luego una distribucion capilar mas detallada.

Tabla I: Tiempos de atencién entre almacenes y centros de acopio en Guna Yala¢

DESDE HASTA TIPO TIEMPO (HORAS)
CIUDAD DE PANAMA CARTI- SEDE REGIONAL Terrestre(*) 2:45
CARTI- SEDE REGIONAL CARTI- PUERTO Terrestre 0:05
CARTI- PUERTO 1.WICHUB HUALA Ma ritimo (**) 0:25
CARTI- PUERTO 2.CARTIi SUGDUP Ma ritimo 0:10
CARTI- PUERTO 3.RIO SIDRA Ma ritimo 0:35
CARTI- PUERTO 4.Ri0 AZUCAR Ma ritimo 1:00
CARTI- PUERTO 5.NARGANA Maritimo 1:30
CARTI- PUERTO 6.RIO TIGRE Ma ritimo 1:45
CARTI- PUERTO 7.TICANTIQUI Ma ritimo 2:00
CARTI- PUERTO 8.PLAYON GRANDE Maritimo 2:45

6 . . e
Los tiempos presentados en esta tabla fueron tomados de los operadores de lanchas en Guna Yala en entrevista en sitio.
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DESDE HASTA TIPO TIEMPO (HORAS)
CARTIi- PUERTO 9.PLAYON CHICO Maritimo 3:15
CARTIi- PUERTO 10.TUPILE Maritimo 3:45
CARTIi- PUERTO 11.AILIGANDI Maritimo 4:45
CARTIi- PUERTO 12.ACHUTUPU Maritimo 5:05
CARTIi- PUERTO 13.MAMITUPU Maritimo 5:20
CARTIi- PUERTO 14.USTUPU Maritimo 5:55
CARTIi- PUERTO 15.MANSUCUN Maritimo 6:55
CARTIi- PUERTO 16.MULATUPU Maritimo 7:35
CARTIi- PUERTO 17.TUHUALA Maritimo 7:55
CARTIi- PUERTO 18.CARRETO Maritimo 8:55
CARTIi- PUERTO 19.ARMILA Maritimo 9:40
CARTIi- PUERTO 20.PUERTO OBALDIA Maritimo 9:55
CARTIi- PUERTO 21 LA MIEL Maritimo 10:20

Hasta el momento hemos revisado el comportamiento de la cadena de suministro para efectos de costos, flujos
y servicio, pero para tener el cuadro completo nos hace falta tratar las capacidades en mayor detalle para com-
plementar el analisis.

La ilustracion |18 muestra el cuadro de mando para Guna Yala, en donde se muestran sus principales indicado-
res de gestion:
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llustracion 18: Cuadro de Control Guna Yala

En el recuadro superior izquierdo se puede ver el Analisis de Costos, que muestra los costos totales por cada
rubro al igual que el porcentaje de participacion acumulado de cada rubro. En este caso puede verse que el
transporte implica un 20% del costo total, mientras que el almacenamiento ocupa un 45%, los inventarios ape-
nas un 5% y los administrativos hasta un 30% de los costos totales. Esto da una clara idea del Pareto de costos
en la region y guia el analisis para encontrar formas de reduccion de costos a través de una reasignacion de
rubros de manera 6ptima, bajo las restricciones de operacion y nivel de servicio que hay que mantener. En el
recuadro superior derecho, se ilustra la composicion de las instalaciones para la region en términos de flujo
manejado durante 2013. Puede verse que la mayoria de instalaciones manejaron entre 0 y 2,000 cajas de flujo a
través de ellas mientras que menos del 10% de las instalaciones manejaron entre 2,000 y 5,000 y so6lo una, que
es el centro de acopio en Carti, manejo entre 5,000 y 10,000 cajas promedio. Este flujo claramente esta condi-
cionado por los requerimientos de la poblacion, pero también esta delimitado por la capacidad de almacena-
miento que encontramos en el centro de acopio e incluso en las IS de la region, de tal forma que un flujo ma-
yor resulta casi imposible. Recordando la llustracién 9, en donde veiamos el volumen disponible de almacena-
miento para cada provincia, veiamos 56 metros cubicos de almacenamiento disponibles para Guna Yala, lo que
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es muy bajo para la poblacion de alrededor de 40,733 habitantes’ y puede ocasionar cuellos de botella en la
distribucion.

En el recuadro inferior izquierdo se tiene un resumen de indicadores sobre el servicio en la region, con base en
la informacién suministrada y entregada por el modelo base creado en Supply Chain Guru® y alineado con
la operacion en Panama. Los primeros dos indicadores de arriba hacia abajo, se refieren a medidas de distancia
de atencién. El primero el promedio de distancia en kildbmetros para atender las IS desde el almacén regional o
centro de acopio y el segundo la distancia entre el almacén central y el almacén regional o centro de acopio.
Estas medidas de distancia dan una percepcion de la complejidad de distribucion en la red y permiten hacer
comparaciones entre regiones y concluir sobre la gestion de operaciones con circunstancias similares. En el
caso de Guna Yala el promedio ponderado de distancia por volumen movilizado es tan sélo de 18 km, el Unico
detalle que complica esta medida es el hecho que varios de los puntos de demanda en esta region estan por via
multimodal unicamente, lo que impacta significativamente los tiempos de desplazamiento para cubrir esta dis-
tancia promedio. Estas consideraciones de agilidad y de transporte multimodal no son directamente percepti-
bles con los indicadores de distancia ponderada, por lo que incluimos los siguientes dos indicadores que mane-
jan los tiempos de recorrido promedio.

Revisando los indicadores de tiempos promedio de desplazamiento, se puede ver que la velocidad promedio es
muy baja. El recorrido promedio de distribucion capilar se realiza en 1.20 horas y el recorrido promedio para
atencion desde el almacén central toma alrededor de 3.35 horas en realizarse puesto que las carreteras cerca-
nas al puerto de Carti no permiten un transito vehicular de alta velocidad en general. Esta es una situacion
muy caracteristica y que muestra la complejidad para distribuir en estas regiones. La atencion hasta Carti toma
en un viaje de ida y vuelta, con cargue y descargue de productos, todo un dia de tiempo de conduccion de un
chofer, por lo que consume un vehiculo completo. El centro de acopio en Carti tiene una capacidad limitada
que dificulta igual enviar un vehiculo altamente cargado para hacer todo el descargue a su arribo. Dado que los
recursos de transporte disponibles y en condiciones para enfrentar estas carreteras son escasos, la frecuencia
de envio y por lo tanto la presencia de medicamentos en el almacén para distribucion capilar es baja. Estas
condiciones limitan el espacio de cobertura en términos generales tanto a nivel de las IS como del centro de
acopio. El reabastecimiento promedio es el siguiente set de indicadores que se presenta en la ilustracion. Se-
gun la informacién de inventarios y el modelamiento realizado utilizando Supply Chain Guru®, en las IS se mane-
jan un total de 7.12 dias de inventario en promedio y en el centro de acopio 15.82 dias de inventario. Esto
quiere decir que el reabastecimiento a las IS en la region no debe tomar mas alla de los 7 dias en promedio
puesto que si esto no ocurre estaran incurriendo en agotados de producto y por lo tanto incumpliendo a la
poblacién objetivo. En el caso del centro de acopio no puede ser mas alla de hacer un reabastecimiento cada
dos semanas como maximo. El detalle que complica el cumplimiento esta alineado con la disponibilidad de
productos en el almacén central y también con la disponibilidad de un vehiculo para poder hacer la distribucion
que toma todo un dia habil.

Si hacemos los calculos pertinentes al reabastecimiento evidenciamos que si toma un dia de transito el que
fisicamente llegue un vehiculo al centro de acopio y un dia para distribuir a cada una de las rutas de distribucion

7 Instituto Nacional de Estadistica y Censo de Panama. Dato tomado de informe de crecimiento poblacional estimado por provincia
2020. Cuadro 14: Resumen de la estimacién y proyeccion de la poblacién de la republica por provincia, comarca indigena y distrito
segln sexo para 2010-2020. www.contraloria.gob.pa
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en Guna Yala, y sélo se tiene disponibilidad de uso de tres embarcaciones pequenas para dicho fin, vemos los
siguientes puntos:

* La precision con la que se determinan las necesidades de la poblacion en la provincia debe ser bastante
alta puesto que solamente dos veces al mes se haria un reabastecimiento en un espacio reducido para
almacenamiento

* La distribucion al total de las IS puede tomar toda una semana, que es equivalente al inventario en las
IS, por lo que es muy cercano al punto de encontrar agotados, lo que lleva a que la precision en la dis-
tribucién debe ser alta con un margen de error minimo.

* El cuello de botella mas significativo para conseguir una distribucion a toda la poblacién objetivo a
tiempo y con los medicamentos adecuados es el transporte, seguido por la capacidad de almacenamien-
to seglin estos indicadores de servicio.

Continuando con la ilustracion 18 en la esquina inferior derecha, vemos las utilizaciones de los vehiculos y de
las instalaciones de almacén regional o del centro de acopio. Por utilizacion nos referimos al porcentaje de
volumen en metros cubicos de producto que ocupa en promedio la capacidad maxima de almacenamiento de la
instalacion. Bajo mejores practicas una utilizacion hasta de un 90% es considerado razonable, por encima del
90% es considerado como un riesgo de colapso de la operacion y deben buscarse alternativas para el creci-
miento en la cobertura de la demanda en préximos anos para evitar tener un cuello de botella. La utilizacion
de los activos de transporte es igualmente importante, y en este caso se ha medido como el porcentaje de
tiempo disponible que efectivamente es utilizado el vehiculo para distribuir medicamentos. Esto fue tomado
sobre la base de vehiculos funcionales, lo que es importante aclarar, pues hay un buen nimero de vehiculos en
la operacion que no estan operacionales por temas de mantenimiento con danos significativos. Para el trans-
porte desde el almacén regional la regién cuenta con un vehiculo de capacidad de 2.6 toneladas que se compar-
te con otras necesidades de la operacion y cuyo mantenimiento y desgaste dificulta el manejo de la distribucion
normalmente y atrasa los despachos necesarios.

Revisando los datos para Guna Yala, vemos que la interpretacion hecha anteriormente sobre las dificultades de
capacidad y de transporte se evidencian en estos indicadores, en los que se ve claramente que el almacena-
miento en general permanece en su pico de capacidad, lo que trae consigo varios problemas, entre ellos altas
pérdidas de materiales. Se puede identificar igualmente un alto porcentaje de utilizacion de los activos de
transporte disponibles, entre los que se encuentran vehiculos y embarcaciones. Un 83% de utilizacion implica
que es altamente probable que en algin momento de alta demanda y necesidad no se cuente con suficiente
capacidad para atenderlo, lo que es un riesgo para la flexibilidad y velocidad de respuesta que se espera de una
cadena de suministros de medicamentos a la poblacion vulnerable.

Continuando con los indicadores tenemos las frecuencias de reabastecimiento que deben estar alineadas con
los dias de cobertura, si existe algin desfase entre estas medidas, implicaria un exceso o deficiencia de inventa-
rio (por ej., mayor inversion en capital de trabajo que el necesario o por el otro lado un riesgo de desabaste-
cimiento). La frecuencia de reabastecimiento para las IS se ve que es mayor que la cobertura que se maneja, lo
que puede interpretarse de las siguientes dos formas con sus correspondientes consecuencias:
* Los medicamentos que se estan movilizando hacia las IS son de diferente tipo cada vez que se estan en-
viando y los envios son de cantidades inferiores a la capacidad maxima de las IS.
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* La capacidad de almacenamiento de las IS es un cuello de botella para la operacion por lo que se mane-
ja una frecuencia un poco mayor a la cobertura con el fin de espaciar el consumo y manejar la restric-
cion de capacidad un poco mejor, sin dejar de lado el mix apropiado para las necesidades.

Finalmente tenemos, para complementar el andlisis, las estadisticas de pérdidas de medicamentos (por €j., ven-
cimientos, robos, otros) y también la no atencion de pedidos desde el almacén regional, que puede darse por
falta de medicamento, activos de transporte o presupuesto. El primer indicador de pérdidas en el caso de Gu-
na Yala es aproximadamente el 10% de los medicamentos que se manejan en la operacion. Si revisamos este
10% a la luz de los dias de cobertura, estariamos hablando de tener quizas un dia de cobertura menos y dado
que la frecuencia de abastecimiento es semanal, tenemos un incremento en la probabilidad de incurrir en ago-
tados para la poblacion. Este es un factor que debe incluirse en la estimacion de inventarios y de cobertura a
tener en el centro de acopio de la region y también en las IS.

El segundo indicador muestra la alineacion de la operacion, ya que si la operacion estuviera totalmente sincro-
nizada este valor seria de 0% o muy cercana a este valor. En el momento es de 19% y esto implica que una
quinta parte de todos los pedidos hechos al centro de acopio no pueden ser atendidos a tiempo, tema que
avala la importancia sobre la precision en la operaciéon requerida para manejar tiempos de abastecimiento y
coberturas tan precisas, al igual que cuellos de botella en activos de transporte para movilizar la carga en el
momento preciso. Este indicador es calculado a partir de la informacion de despachos donde se puede revisar
la trazabilidad de lo pedido contra lo ejecutado. Con esta base de analisis, entendiendo ya el funcionamiento y
analisis que permiten estos indicadores de gestion sobre la operacion, pasamos entonces a revisar los indicado-
res para otra de las tres regiones que hemos encontrado de mayor oportunidad en distribucion y transporte.

Situacion actual Darién

Revisando los mismos indicadores para la region de Darién encontramos un comportamiento interesante de la
cadena de suministros donde al observar el primer recuadro a la izquierda los costos mas prominentes son
almacenamiento y administrativos, seguidos por el transporte y finalmente la parte de inventarios. El costo de
almacenamiento a comparacion de Guna Yala, es mayor en proporcion del costo total, con un 48% sobre cos-
tos totales. Los costos de inventario son mayores en un 10% y tenemos un costo de transporte menor. La
poblacién estimada para Darién es mayor que para Guna Yala (52,3688 habitantes), lo que se presta para un
analisis interesante puesto que como se puede ver en las ilustraciones anteriores, el costo per capita es menor
en Darién que en Guna Yala. En general a pesar que en la region de Guna Yala hay una mayor densidad de
poblacién por kildbmetro cuadrado, el transporte multimodal complica significativamente la operacién y esto
genera un alto costo para atenderla en su totalidad. La dispersion en Darién complica la distribucion logistica
significativamente siendo un territorio mas extenso y complejo, sin embargo la mayoria de la poblacion esta
concentrada en algunas ciudades mas cercanas de Meteti donde esta el centro de acopio y esto alivia el costo
per capita.

8 Instituto Nacional de Estadistica y Censo de Panama. Dato tomado de informe de crecimiento poblacional estimado por provincia
2020. Cuadro 14: Resumen de la estimacién y proyeccién de la poblacién de la republica por provincia, comarca indigena y distrito
segln sexo para 2010-2020. www.contraloria.gob.pa
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Analisis de Costos Histograma de Flujo (Flujo vs. No. ARs)
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llustracion 19: Cuadro de Control Darién

La ilustracion 19 muestra que hay 62 IS en esta region que manejan flujos anuales de a lo sumo 2,000 cajas
promedio mientras que el centro de acopio maneja a lo sumo 20,000 cajas promedio. Haciendo un calculo
somero, podemos ver que si cada una de las instalaciones manejara 400 cajas de flujo, estariamos hablando de
un total de 24,800 cajas promedio de flujo anual, lo que excederia la capacidad de flujo del centro de acopio.
Esto nos lleva a pensar en revisar dicha configuracion para almacenamiento y movilizacién de medicamentos en
la region, con miras a encontrar alguna configuracion alternativa que permita homogeneizar capacidades de
almacenamiento. Pasando a los indicadores de servicio, vemos que la principal restricciéon en movilidad es el
tiempo, debido a la complejidad para llegar hasta el centro de acopio y de alli la distribucion multimodal que es
necesaria para algunas poblaciones, en algunos casos a pie, otros en avion y otros por via fluvial. Estos cargues
y descargues de producto y autorizaciones para transito pueden tomar entre 0.5 y 3 horas, de manera que si
hay transporte disponible, los lapsos de reabastecimiento que se manejan en la operacion son considerables.
Estos lapsos de reabastecimiento al igual que los cuellos de botella de espera de transporte disponible deben
ser contemplados dentro de las politicas de gestion de inventarios en la cadena. La dificultad viene a colacion
cuando se ve que tienen a lo sumo 5 dias de cobertura a nivel de las IS, sabiendo que algunas estan bastante
aisladas y que las rutas para lograr distribuir los medicamentos a esas IS pueden tomar mas de ese tiempo para
cubrirlas adecuadamente, por limitantes en personal y en activos de transporte.

Las IS y el centro de acopio presentan una alta utilizacion por lo que identificamos alli un posible cuello de bo-
tella en la gestion de la cadena de suministro, donde la alternativa para manejarlo es incrementando la frecuen-
cia de abastecimiento para no saturar el centro, pero esto implica que el medicamento efectivamente puede

ser enviado a las IS y dadas las dificultades logisticas y la utilizacion de los activos de transporte disponibles, es
factible que no se pueda dar la distribucién en el momento adecuado. Revisando los indicadores de pérdidas y
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de atencién a destiempo, vemos que en general son bajos, por lo que el mix de producto que se maneja parece
ser el adecuado y a pesar de las restricciones logisticas, la frecuencia de reabastecimiento alcanza a suplir buena
parte de las necesidades. Al tener un indicador relativamente bajo de no cumplimiento y de pérdidas, se inter-
preta que su planeacion es mas precisa y puede manejar los imprevistos y cuellos de botella relativamente bien
para la demanda que se esta cubriendo en el momento. Ante un aumento de la cobertura en la region con mas
puntos de demanda, debido a que los indicadores estan en el limite, se corre el riesgo de impactar el cumpli-
miento y la disponibilidad de forma negativa.

Situacion actual Ngobe Buglé

A continuacion se presenta el cuadro me mando para el caso de la region de Ngobe Buglé:

Analisis de Costos Histograma de Flujo

5250,000 120%

5168,355

5142,451

550,000

104

Servicio Capacidad
diolS (km) 33.9 Utilizacién Promedio AR (%) 79.66
KmAR (km) 229.1 87.2
0.52 18
3.44 30.80
8.12 5.04
18.55 12.11

llustracién 20: Cuadro de Control Ngobe Buglé

En el caso de Ngobe Buglé como se puede ver en la llustracion 20, los costos de la operacion son mas o menos
homogéneos entre el 20% y el 32%, donde predomina el costo de almacenamiento y el de transporte. Es la
region de mayor poblacion de las tres, con un estimado de 182,923 habitantes para 2013 y un costo per capita
mayor que las otras dos regiones pero con menor costo en relacion al volumen de medicamentos movilizados
en el ano. Esto quiere decir que la movilizacion de cajas promedio es mas sencilla en Ngobe Buglé en compa-
racion con las otras dos regiones, lo cual se puede deber a una mejor infraestructura disponible para poder
hacer la atencion. En términos de poblacion sin embargo parece que no se esta llegando al total por limitacio-

% Instituto Nacional de Estadistica y Censo de Panama. Dato tomado de informe de crecimiento poblacional estimado por provincia
2020. Cuadro 14: Resumen de la estimacidn y proyeccion de la poblacion de la republica por provincia, comarca indigena y distrito
segln sexo para 2010-2020. www.contraloria.gob.pa

Avenida Samuel Lewis, Obarrio - Torre HSBC, Piso 14  Apartado postal: 0816-02900 zona 5  Una innovadora iniciativa publico-privada para reducir
Panama, Panama Telef. (+507) 2060900 las brechas de equidad en salud en Mesoamérica

42



nes de acceso a zonas apartadas, por lo que los volimenes estan despachados para cumplir cronogramas de
despachos y tener una amplia cobertura para la mayor parte de la poblacion objetivo.

La concentracion de las IS esta a lo sumo en 2,000 cajas promedio de flujo en el ano para 104 IS y un maximo
de 20,000 cajas para el Almacén regional. Dado que este es el indicador de concentracion, se podria pensar
que hace falta capacidad en este Almacén regional, sin embargo al revisar los tiempos promedio de atencién y
las distancias parece ser que a comparacion de las otras regiones, la mayoria de esta puede ser accesible con
menor dificultad; esto hace que la frecuencia de abastecimiento pueda ser mas alta para las IS y menor para el
Almacén regional. Al revisar igualmente la utilizacion del Almacén vemos que estd en el 79% lo cual permite
algin nivel de almacenamiento adicional en algin momento dado. Las frecuencias de reabastecimiento estan un
poco fuera de sincronia con la cobertura lo que implica una alta probabilidad de generar no cumplimiento y de
tener faltantes en la operacion tanto en las IS como en el Almacén regional. La sincronizacion de politicas de
inventario con las posibilidades de reabastecimiento es clave para garantizar niveles de servicio adecuados. Esta
coordinacion no es simple pero puede traer muchos beneficios al ahorrar cantidades de capital de trabajo de
forma importante.

Adicional a la sincronizacién, a pesar que el Almacén regional tenga espacio adicional disponible, el cuello de
botella puede venir en forma de activos de transporte, que en las estadistica se ven en uso al 87% que es muy
alto y reduce la maniobrabilidad y flexibilidad a la hora de manejar la distribucién de los medicamentos. Solu-
ciones relacionadas con garantizar la disponibilidad de activos de transporte son relevantes en este punto para
lograr sortear este cuello de botella identificado en el analisis.

En términos generales las tres regiones presentan oportunidades en el diseiio de su distribucion y transporte, a
pesar de manejar volimenes de cajas promedio distintas y tener niveles poblacionales y dificultades geograficas
distintas coinciden en lo puntos a continuacion:
* Oportunidad de hacer un mejor trabajo de sincronizacion entre las coberturas para cada IS y Almacén
regional y/o centro de acopio y la frecuencia de reabastecimiento
* Generar un disefio que permita manejar de mejor forma la disponibilidad de activos de transporte y de
almacenamiento en la region
* Garantizar que a pesar de las dificultades geograficas se tenga el mejor conjunto de rutas para distribu-
cion de los medicamentos a la poblacién objetivo dentro de los tiempos razonables para su consumo.

Resumen de Retos & Oportunidades

Hasta el momento hemos mostrado varios aspectos a mejorar y corregir en la operacion. Hay algunas iniciati-

vas concretas que se pueden llevar a cabo en la operacion con un alto potencial de éxito en su implementacion.
Estas iniciativas se explicaran mas adelante al hablar del modelamiento y las conclusiones para estos escenarios

propuestos.

Antes de pasar a la identificacion de los escenarios que presentan las mas claras oportunidades de optimizacion,
haremos un resumen de los principales hallazgos identificados hasta el momento.
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Para mayor claridad y practicidad del lector, colocaremos las lineas base de analisis seguidas de una tabla de
resumen que ilustra la situacion diagnosticada y la posible oportunidad de mejora y los riesgos que se encuen-
tran en la misma.

* Reduccion de costos globales de operacion: al
revisar los diferentes esquemas de costos y resultados
obtenidos en los analisis presentados se puede eviden-
ciar que los mayores costos en la cadena de suministro
estan relacionados con el almacenamiento seguido del
transporte en términos generales. Este es un caso de un
trade-off natural entre costos de almacenamiento y de
transporte tanto fijo como variable. En la practica logis-
tica se pueden reducir los costos de almacenamiento al Inventarios de
hacer una consolidacién de instalaciones de almacena- seguridad
miento en el sistema y/o generar instalaciones que pue- Cﬁitfs:fi?tie
dan manejar el flujo de operacion y los requerimientos

Costo fijo de
almacenamiento

Costo variable de
transporte

Inventario en
Ciclo

de inventarios y servicios, pero a un menor costo fijo, trans-
firiendo parte del costo fijo a un eslabon anterior en la ca-
dena de abastecimiento. La consolidacion de instalaciones
aunque genera un aumento en costos de transporte por la mayor distancia a recorrer, genera el efecto de
reduccion de costos fijos de almacenamiento y reduce la inversion necesaria en inventario para cubrir la
variabilidad en demanda. En el caso de generar instalaciones con menor costo fijo y mayor velocidad de
flujo, se reduce el inventario en ciclo, se aumenta el inventario de seguridad, pero se reduce tanto el costo
fijo de almacenamiento como el costo de transporte variable. En las operaciones esta configuracion genera
lo que se denominan centros de paso que permiten solventar algunos de los retos que se presentan en esta
operacion.

llustracion 21: Trade-offs Costos

* Mejora de los niveles de servicio: los niveles del servicio mejoran en la medida en que se pueda garan-
tizar una disponibilidad de producto en el momento adecuado, en las cantidades correctas y el tipo de pro-
ducto correcto. En general este tipo de oportunidades corresponden a un mejor manejo de inventarios y
de los activos de transporte disponibles, al igual que una coordinacion detallada y precisa de la operacion
de distribucion y transporte. Estas variables pueden ser mejoradas si se hace una revision de las politicas
de inventarios y una gestion para mejorar el manejo de activos de transporte y de almacenamiento. Alma-
cenes o centros de acopio que no tienen suficiente capacidad para cubrir las necesidades de la poblacion
necesitan expandirse o incrementar la distribucion a los puntos de demanda para poder solventar la falta de
espacio. La administracion de los vehiculos debe ser altamente eficiente para mantenerlos en 6ptimas con-
diciones; su administracion a través de un tercero con amplia experiencia en este tema es una buena op-
cion para garantizar su disponibilidad permanente. Igualmente, la gestion 6ptima de los inventarios puede
ayudar a solventar problemas de capacidad de almacenamiento y frecuencia de envio de pedidos.

* Uso efectivo de los recursos disponibles: Analizando los resultados del modelo del caso base se pue-
de ver que el uso efectivo de los activos de transporte y de almacenamiento es clave para no generar cue-
llos de botella, como los que se generan hoy en dia en la operacion. Un manejo inteligente de las rutas de
distribucion de medicamentos asi como un manejo inteligente de las capacidades de almacenamiento entre
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almacenes regionales, centros de acopio e IS puede arrojar beneficios en distribucion al generar mayor fle-
xibilidad y velocidad de respuesta.

* Seguimiento a la operacion y mejora continua: a través de cuadros de control como los ilustrados
anteriormente para las regiones objetivo se puede entender como funciona el sistema y tratar de sacar
partido de esta logica para lograr mejorar el desempeno. Este tipo de visibilidad se puede utilizar para dar-
le un seguimiento a la operacion y garantizar que se realice una mejora continua en la misma. En este punto
hay una oportunidad importante para lograr tener esta visibilidad para facilitar el manejo de la operacion y
conseguir los objetivos alineados con la planeacion estratégica del ministerio.

* Distribucion multimodal: dadas las dificultades geograficas y la necesidad de distribuir los medicamentos
a todas las instalaciones, se presentan muchas veces situaciones de transporte multimodal, por ejemplo un
viaje terrestre hasta cierto punto y posteriormente una distribucién mas capilar que debe ser realizada en
embarcacion. Definir los activos de transporte terrestres, fluviales o maritimos es en términos de su canti-
dad, ubicacion, capacidad y rutas es clave para realizar una distribucién exitosa. La inversion en recursos fi-

jos de la operacion (vehiculos, lanchas) que permita y flexibilice la operacion es una inversion altamente
rentable.
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PAN- 4: Modelos matematicos para optimizar transporte, infraestructura y recursos

En esta seccion del documento se ilustra el uso de modelos matematicos, mejores practicas y casos de estudio
de operaciones logisticas en Panama, para dar forma a las oportunidades que han sido identificadas en el capitu-
lo anterior. Esta seccion inicia con un andlisis estructural y una revision de alternativas en el diseno de la cade-
na de suministros, para luego determinar las mejores alternativas de diseno dependiendo de su impacto y de
consideraciones politicas de la operaciéon. La seccion finaliza con un resumen de cada iniciativa, los principales
pasos para llevarla a cabo y los riesgos en su implementacion.

A continuacion presentamos las iniciativas que hemos identificado para el mejoramiento de la operacion y que
logran resultados en menor tiempo en términos de costos, niveles de servicio, cobertura y utilizacién de acti-
vos.

Anilisis estructural y mejoras en el disefio

Un primer analisis es el de la estructura de la cadena de suministros para ver si cuenta con un mayor nimero
de almacenes al 6ptimo o si deberia ser un nimero menor. Para llevar a cabo este anilisis se realizan simula-
ciones utilizando Supply Chain Guru® donde se obtienen escenarios en relacion a los costos fijos y variables
de la cadena de suministro y donde se muestra el punto 6ptimo o los puntos cercanos al éptimo, como se
puede ver en la llustracién 22 a continuacion. El ejercicio muestra como se comporta la cadena de suministro
de acuerdo con los costos en general e incluye toda la estructura desde el almacén central hasta las IS de cada
region.

En este caso se puede ver un costo considerablemente alto para un escenario con dos almacenes principales y
en la medida en que vamos incluyendo almacenes el costo va cayendo hasta que se estabiliza en 10 almacenes;
de alli en adelante comienza el crecimiento nuevamente de la curva hasta llegar al escenario actual. Es intere-
sante ver que el escenario actual tiene un costo similar al escenario con 5 almacenes. Es importante aclarar
que este analisis esta hecho basado en los almacenes y centros de acopio actuales y simplemente estamos per-
mitiendo que el modelo escoja los almacenes y/o centros de acopio que mas le convienen a la operacion.
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llustracién 22: Funcién Catenaria Multi-objetivo'®

Conforme a lo que se evidencia en este andlisis, la situacion inicialmente es generar resultados sobre configura-
ciones con distintas cantidades de almacenes regionales, para conocer cudles son los costos asociados a cada
configuracion. En las lustraciones 23 y 24 se pueden ver algunas de las diferentes configuraciones que sugiere
el modelo e identificar los almacenes que son imprescindibles en la operacion y los que son temas de oportuni-
dad. Comenzando con una configuracion de dos almacenes puede verse que en este escenario los almacenes
en Ciudad de Panamd y en Chiriqui serian necesarios para el manejo de la operacion. Igualmente es interesan-
te ver en la medida que se aumenta el nimero de almacenes que un centro de acopio para atender las regiones
de Guna Yala y Darién aparece prontamente en las simulaciones.

Continuando con la configuracion para el 6ptimo desde el punto de vista de los costos que es de 10 almacenes
regionales y/o centros de acopio, vemos que realmente lo que se estaria suprimiendo respecto a la situacion
actual es el almacén en Bocas del Toro, que se asumiria atendido desde Chiriqui; en el caso de Darién y Guna
Yala, estas regiones serian atendidas desde un centro de acopio comun, el cual tendria que aumentar su capaci-
dad para poder manejar el volumen incremental de la regién de Darién y de Guna Yala y la region de Ngobe
Buglé conservaria su almacén regional tomando algunas medidas para manejar la atencion de Los Santos, que
ahora no se haria con almacén propio, sino con los almacenes alternos cercanos.

10 TR . I
Este andlisis incluye toda la cadena desde el almacén central hasta las IS. La gréfica se enfoca solamente en el efecto de estas cade-
nas en términos de los almacenes regionales y centros de acopio actuales, para hacer un primer acercamiento al disefio éptimo.
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llustracién 24: Almacenes sugeridos para el caso 8 — | | almacenes

Un esquema de distribucion y transporte con 10 almacenes viene acompanado por un crecimiento en el flujo
de medicamentos que pasaria por cada uno de ellos, lo que implicaria en algunos casos ampliaciones a los alma-
cenes o centros de acopio actuales. En este esquema no solamente hay un crecimiento del flujo de medicamen-
tos en los 10 almacenes sino también en las IS que atiende cada almacén, para asi balancear las cargas y garanti-
zar la cobertura necesaria. Otro de los aspectos importantes a analizar con esta reasignacion de almacenes
para atender las necesidades de la poblacion en el pais, es ver el impacto que tiene esta reduccion de almace-
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nes y/o centros de acopio en el nivel de servicio ofrecido. Si entendemos el nivel de servicio como una funcion
de la distancia y tiempo de desplazamiento, encontramos la llustracion 25, en donde se muestra como varian la
distancia y el tiempo promedio ponderado por cada camino a recorrer. Puede verse que la diferencia en la

distancia promedio entre el caso con 10 y con |3 almacenes es baja y la variacion en los tiempos es virtualmen-

te nula.

Distancia Promedio Ponderada por Camino (km)

144,85 142:36 142.52 142 47 142.47

8_AR 10_AR 11_AR 12_AR 13_AR

413 4.07 407 4,07 4.07

5 I I I 4.44 4.38 4.36 42 418

1_AR 2_AR 3_AR 4_AR o9_AR 6_AR T_AR 8_AR 9_AR 10_AR 11_AR  12_AR 13_AR

- N W B

llustracién 25: Distancia Promedio ponderada y Tiempo atencion

De lo anterior se concluye que la diferencia en distancias y tiempos de atencion a las instalaciones es muy pe-
quefa en un escenario con |0 almacenes y en uno con |3 almacenes.

No obstante, hay que tener en cuenta otras variables como el impacto en los niveles de inventarios y el flujo de
medicamentos promedio ponderado por el sistema. Al aumentar el nimero de almacenes, el inventario de
seguridad aumenta, puesto que cada nuevo almacén requiere tener su inventario definido. En cuanto al flujo, en
la medida en la que hay mayor cantidad de almacenes el flujo promedio baja por cada almacén pero es de algu-
na manera sustituido por los inventarios de seguridad que deben manejarse en cada almacén. En la llustracion
26 puede verse que con una mayor inversion en el inventario de seguridad se puede mitigar el riesgo de incu-
rrir en faltantes a pesar de tener un menor niimero de centros de acopio y/o almacenes.
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En principio, el analisis anterior lleva a sugerir que tener una plantilla de distribucion reducida en comparacion
con la situacién actual y acomodar los volimenes y flujos a este nuevo sistema dentro de los requerimientos
necesarios de manejo de niveles de servicio y cumplimiento a la poblacion seria algo deseable.
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llustracién 26: Flujo promedio y niveles de inventarios

La pregunta entonces seria cual seria la plantilla 6ptima de almacenes si tenemos la opcion de redefinir toda la
estructura desde el inicio, sin asumir que ya existen algunos almacenes operando. Esto es lo que denominamos
un analisis Greenfield, que significa generar una serie de candidatos a ser almacenes y/o centros de acopio en el
pal's, teniendo en cuenta unas restricciones minimas de servicio, teniendo en cuenta las concentraciones de
demanda y minimizando las distancias a recorrer. En este caso hacemos simulaciones utilizando el modelo base
que ya tenemos configurado en Supply Chain Guru®, para identificar si tuviéramos la oportunidad de redefi-
nir la ubicacién de los 14 almacenes y centros de acopio en el pais actualmente, en donde estarian ubicados y
por otro lado examinando el nimero optimo de almacenes y centros de acopio de tal forma que el 75% de la
demanda se encuentre en un radio de 30km, el 90 en un radio de 100km, el 95 en un radio de 180km y 99 en
un radio de 250km.

Los resultados del analisis planteado anteriormente son bastante interesantes, ya que vemos confirmacion de la
ubicacion de algunos de los almacenes y centros de acopio actuales, pero también se pueden ver nuevas ubica-
ciones que pueden ser puntos mas estratégicos en atencion a la poblacion. En la llustracion 27 puede verse
que se confirman varios de los almacenes en su ubicacion original, como es el caso de Panama, Chiriqui, Colon,
Guna Yala y Bocas del Toro principalmente. Los otros almacenes tienen ubicaciones cuestionables, donde es
factible que haya una mejor locacion para hacer consolidacion de producto y redistribuir a la poblacion. Al ana-
lizar las asignaciones de volumenes en esta configuracion queda la pregunta de si el volumen es demasiado
grande para areas como Veraguas, donde se esta proponiendo un nuevo almacén que estaria atendiendo las IS
de Los Santos, Herrera y Veraguas. Mas adelante entraremos al analisis mas detallado de los flujos para pro-
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fundizar en este tipo de conclusiones. Sin embargo puede verse en la llustracion 27 que en efecto los esque-
mas de atencién se ven sustancialmente mas limpios y las areas asignadas totalmente delimitadas unas de otras.

Convenclones

A r O Aimacenes Regionales Hoy
@ A & oo [ & Almeceres Propusstos
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llustracién 27: Flujo promedio y niveles de inventarios

En el caso de la determinacion de almacenes y/o centros de acopio de acuerdo con las restricciones de servicio
vemos que hay varias confirmaciones de locaciones estratégicas al igual que hay otras ubicaciones sugeridas que
podrian ayudar a cumplir con los radios de cobertura de servicio y que pueden ser de interés para explorar en
mayor detalle. Dentro de las confirmaciones vemos el caso de Ciudad de Panama con dos almacenes, Colon,
Guna Yala (aunque no en Carti) y Chiriqui, donde hay dos almacenes localizados. La sugerencia de atencién de
Veraguas, Los Santos y Herrera desde Veraguas sigue vigente. Es interesante ver que a pesar de las restriccio-
nes de servicio, se sugieren tan solo |12 locaciones como la solucion 6ptima, comparado con los 10 que se su-
gieren en el analisis teniendo en cuenta solo los costos.

Siguiendo con el analisis propuesto, vemos en la ilustracion 28 los costos implicados en el modelo de optimiza-
cion de locaciones por restricciones de servicio. Al evaluar el costo total de operacion encontramos que es
4% inferior al costo de la linea base, con lo que hay un ahorro aproximadamente de USD200,000 anuales con
dicha configuracion y una garantia de nivel de servicio optimo y los ahorros en costos por caja promedio se
sitian alrededor de USD0.03/caja.
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Linea Base Central Regional Hospitales Centros de Salud Puestos de Salud Otros Total
Transporte $0 $773,666 $28,706 $165.,493 $445,823 $174,240 $1,587.928
Almacenamiento $362,436 $710,653 $121,181 $320,653 $412,421 $487.438 $2,414,781
Inventarios $358,921 $887.470 $22 287 $161,315 $214,658 $182 646 $1,827,297
Administrativos $255,320 $416,470 $71,017 $187,915 $241,695 $285658 | $1.458,075
Total $976,677 $2,788,259 | $243,191 $835,376 $1,314,597 $1,129,981 | $7,288,080
Flujo | 2146632 2146632 | 132935 | 530,163 764,794 | 656,123 | 6377.277
Costolflujo $0.45 $1.30 | $1.83 $1.58 $1.72 $1.72 $1.14
$3,000,000 &3 788 959 $2.00
s $1.80
00 e
$2,500,000 $1.60
= Total =——Costo/flujo
52,000,000 $1.40
$1.20
$1,500,000 $1,314,597 $1.00
T $1,129,981 $0.80
$1,000,000 $835,376 $0.60
s0.
$500,000 243191 00
penes $0.20
50 - $0.00

Central Regional Hospitales Centros de Salud Puestos de Salud Otros

llustracién 28: Cuadro de control de operacion con locaciones por restricciéon de servicio

Hemos analizado el caso en que se tienen en cuenta los costos y los niveles de servicio y hemos obtenido un
resultado donde deberiamos manejar un almacén central, 12 almacenes regionales y centros de acopio. Con
este escenario Optimo que se sugiere se afecta solamente la cantidad de almacenes regionales, al igual que las
asignaciones de atencion desde cada uno de ellos. La siguiente pregunta es ;qué ocurre en el caso en que poli-
ticamente las asignaciones y los almacenes y centros de acopio también sean inamovibles?

Sabemos que en este caso se tienen algunos costos adicionales respecto al 6ptimo que estabamos analizando
anteriormente, pero ;serd que hay alguna forma de lograr una cadena de suministros que por lo menos
para el caso de las tres provincias de interés pueda tener una relacién de costos mejor que la actual,
con un mejor servicio mientras cumple con la restriccion politica? Hacer algunos cambios a la distribucion
terciaria para destrabar la secundaria puede traer algunos beneficios adicionales. Si este es el caso, entonces
pasariamos de una propuesta de reduccion que esta liderada por costos y servicio, a una que esta liderada por
un aligeramiento de la capacidad del almacén y una inversion en centros de acopio que tengan un minimo de
costo para que funcione.

Esta iniciativa se refiere a manejar un disefio de la cadena de suministro muy comun en la industria de alimen-
tos y bebidas para poder dispersar mejor los costos fijos de almacenamiento, reducir los costos de transporte
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y llegar a mayor cantidad de poblacion con producto de mejor calidad y mas prontamente, especialmente en
distribucion capilar en grandes ciudades. El concepto consiste en generar unos centros de paso que albergan
un minimo de inventario y que hacen un transbordo del producto de vehiculos grandes a vehiculos de menor
tamano y con un numero de destinatarios pre configurado para ser atendido a través de una o mas rutas desde
el centro de paso. En las operaciones de la industria de alimentos y bebidas estos centros de paso tienen dife-
rentes esquemas en cuanto a infraestructura, pero siempre bajo la maxima de albergar una cantidad minima de
inventario, tener un minimo de personal, escasamente para vigilar el producto y los operarios que manejan los
activos de transporte son quienes recolectan el producto y lo distribuyen directamente.

En la operacion que estamos manejando de medicamentos en el pais hicimos el montaje de esta logica de dis-
tribucién y transporte para las tres regiones prioritarias. En la llustracion 29 se puede ver la configuracion de
los centros de paso sugerida como configuracion optima para lograr distribuir los costos de almacenamiento.
Al atomizar la atencion y los inventarios se aumenta el inventario de seguridad pero se disminuye ostensible-

mente el costo de transporte. Los costos administrativos son minimos y la cobertura de la poblacion es mu-

cho mejor puesto que hay centros ahora mas cercanos a la poblacion.

Convenclones

Q Instalaciones de Salud (IS)
A Centro de Acoplo (DC)

5 = ~ 1 Hospital (H)
TR.OC_1.15_1 "-DC-‘-‘U
DC_Kuna_Yala_8
TR_DC_3_1T_1
-
TP_DC_2.471
A
= TP_DC_3 151 DG Darien_4
TP-BC_2_15_1 A TP_DC/3.16_1
DC_Ngobe_Bugle_11 3
TP_DC_1_16_11F-DC.2_16.1

llustracién 29: Disefio de cadena de suministro con Centros de paso

El cuestionamiento principal al hacer esta configuracion, dado que anade infraestructura al analisis y por lo tan-
to complejiza la cadena de suministro es la gobernanza de los flujos, inventarios y finalmente la atencion, espe-
cialmente a la luz de las divisiones geopoliticas y responsabilidades. Revisando los costos de este modelo, se
logran USD 100.000 de ahorros en comparacion con la linea base. El costo por caja promedio para toda la ope-
racion se reduce a USD [.10 y los costos de trasporte hacia la IS se reducen significativamente.
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Linea Base Central Regional CP Hospitales Centros de Salud | Puestos de Salud Otros  |Total
Transporte s0 $685,517 524,644 $25,436 $146,637 $395,027 $154,387 | $1,431.649
Almacenamiento | $395,942 $697,919 $29,113 $119,010 $314,907 $405,031 $478.704 | $2.400,626
Inventarios $375,556 $928,602 $38,640 $23,320 $168,791 $224,607 $191,111 | $1.950,628
Administrativos $274,507 $447,767 $36,005 $76,354 $202,036 $259,858 $307,124 | $1,603,652
Total $1,047,946 | $2,817,042 $128,402 $253,867 $858,164 $1,317,365 | $1,170,568 | $7,386,554
Flujo | 2146632 | 2146632 | 331589 | 132935 | 530,163 | 764,794 | 656,123 | 6,708,866 |
Costolflujo [ sod9 | $1.31 | s038 | sie1 | $1.62 | $1.72 [ s178 | s1.10
$3,000,000 42,817,042 $2.50
m Total —— Costo/flujo
$2,500,000 5191
8172 $1.78 $2.00
4 . S162 - —
52,000,000 g S S
/ $1.50
$1,500,000 / $1,317,365
$1,047,946 Gl TV
51,000,000 - 5858,164
'$0.34
$500,000 : R I $0.50
$128,402 gty
s = 1= $0i0

Central Regional CP Hospitales  Centros de Salud Puestos de Salud Otros

llustracién 30: Resumen de costos de la operaciéon de Centros de Paso

Aunque el inventario sube su costo, la compensacion llega a tal punto que los costos en general de la operacion
se reducen. Revisando estos costos para Darién, Guna Yala y Ngobe Buglé se puede ver una disminucion en
los costos totales y los costos unitarios, lo que es consistente con lo que uno esperaria que ocurra con este
tipo de operaciones. Las dificultades surgen alrededor de cédmo conseguir las instalaciones donde funcionen los
centros de paso y poder administrarlos dentro de un esquema flexible para poder manejar un minimo de in-
ventario y en la transicion de un centro de acopio con todo el nivel de inventarios para atender la poblacion a
un esquema en el que los inventarios seran menores por establecimiento, pero la provision debe ser realizada
con mas frecuencia.
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Linea Base Bocas del Toro Chirigui Cocle Colon Darien Herrera Kuna Yala Los Santos_
Transporie $51,720 $222,103 $89,986 $94.010 $9.392 $45,640 $22,257 | $39.651
Almacenamiento $89,000 $278,104 $206,406 $159,398 $59,204 $107,740 $55,398 | $86,026
Inventarios $7,950 $222,625 $98,364 $86.631 $14,334 $61,983 $6,442 | $38,590
Administratives $26,211 $189,737 $140,821 $108,750 $40.718 $73,506 $37,796 | $58,691
Total $174,881 $912,570 $535,576 $448.789 $123,648 $288 870 $121,892 | $222,957
Fluio 71,207 516,743 293,768 240,232 25,970 139,742 28,693 94,293 I
CostolFlujo $2.46 $1.77 | $1.82 $1.87 $4.76 | $2.07 $4.25 $2.36
Linea Base Metropolitana | MNgobe Bugle |Panama Este Panama Oeste  San Miguelito Veraguas Total

Transporte $384,025 $155,539 $74,002 $120.723 $8,921 $113.679 $1.431,649
Almacenamiento $577,566 $211,618 $115,293 $203,299 $73.698 $177.876 $2.400,626

Inventarios | 815,077 $136,675 $108,015 $217.319 $42,698 $93,925 $1,950,628
Administrativos $394,047 $144,377 $78,659 $138,701 $50,281 $121357  $1,603.652

Total $2170,7115 $648,209 $375,969 $680,042 $175,598 $506,837 $7,386,554

Flujo 3,346,262 276927 | 235193 | 547407 | 170543 | 214884  |6,708.866 |
CostolFlujo $0.65 $2.34 | $1.60 $1.24 $1.03 | $2.36 $1.10

llustracién 31: Resumen de costos de la operaciéon de Centros de Paso por Regién

En la llustracion 32 se puede ver con mayor claridad las diferencias y beneficios puntuales de desarrollar esta
inversion en la cadena de suministros del MINSA, comparando los distintos rubros de interés en la operacion.

Linea Base CPs . \% Centros de Paso
Transporte $1,553,337 | 51,431,649 | $121,688 7.83%
Almacenamiento | $2,414,781 | $2,400,626 | $14,156 0.59% + Las operaciones que utilizan
Inventarios $1,903,419 | $1,950.628 @ -$47,209 -2.48% 'O;;’E“‘;‘;i' ge,;;;:rﬂéf "35%9“
Administrativos | $1,584,837 | $1,603,652 | -$18,815 | -1.19% exisansehelar el
Total $7,456,373 $7,386,554  $69,820 0.94% recénditas de la geografia

que son dificiles de alcanzar.

| 6,377,277 | 6,708,866 | 6,377.277 | 6,708,866 |
$1.17 $1.10 $0.01 0.94%

Flujo
Costol/Flujo

= Los centros de paso se
caracterizan por tener
minima estructura y personal,
pero manejar un paso muy
agil por sus instalaciones.
Los niveles de inventario por
lo general no son altos pero
requieren una alta frecuencia
de reabastecimiento.

Resultados Preliminares

Al desarrollar el ejercicio de distribucion utilizando los Cenlros de
Paso (CPs) se obtienen unos beneficios adicionales en la operacién
que se ven reflejados en lo siguientes puntos:

&= Reduccion de la distancia promedio recorrida para atender los IS

4= Mayor kilometraje recorrido consolidado desde el Almacén
Central

&= Reduccion en el almacenamiento necesario en los almacenes
regionales, que se distribuye con el Centro de Paso que maneja
un menor costo por caja promedio

48 Incremento en inventarios de seguridad al incrementar el nimero
de centros de acopio de inventarios.

+» Los CPs requieren una alta
disciplina en los eslabones
anteriores de la cadena, al
igual que visibilidad para
funcionar sincronicamente.

llustracién 32: Comparacion de costos de la operacion de Centros de Paso, por rubro
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Anilisis de otras iniciativas para la optimizacion de la cadena de suministro

Hemos identificado claras oportunidades de mejora para la cadena de suministro del MINSA que hemos explo-
rado a nivel matematico y de nuestro conocimiento de mejores practicas a nivel global en distribucion y trans-
porte de productos a lo largo de cadenas de suministro complejas y orientadas al servicio.

Las iniciativas las hemos clasificado de acuerdo con su aplicabilidad y el efecto que tiene sobre la operacion. A
continuacién revisaremos cada una de las iniciativas explicando el detalle de su significado, justificacion y aplica-
bilidad dentro de la operacion, que estan directamente relacionadas con los hallazgos hechos en la etapa del
diagnéstico.

I. Gestion de Inventarios: analizando la informacion suministrada por las regiones en Panama sobre
sus niveles de inventarios al igual que las recepciones y despachos anuales, se encuentra que la deman-
da por producto, los lapsos de reabastecimiento y tiempos de transito son altamente variables, espe-
cialmente en las provincias de Guna Yala, Ngobe Buglé y Darién que presentan la mayor complejidad
geografica para distribucion, variabilidad que requiere una cobertura de los inventarios en el sistema.
Revisando igualmente la precisién de los pronosticos de requerimientos en comparacion con el regis-
tro de despachos, se encuentra un desfase de aproximadamente un 25% entre lo requerido y lo des-
pachado!! que seria lo que denominariamos nuestro MAPE (Mean Absolute Percentage Error) que es el
calculo estandar al referirnos a un error de pronostico. Este error porcentual implica un nivel de in-
ventario de seguridad adicional que es necesario tener en cuenta en la definicion de politicas de inven-
tarios.

Al tener en cuenta estas variables, se encuentra que para una misma inversion en capital de trabajo, se
pueden lograr diferentes niveles de servicio para diferentes configuraciones de la plantilla de almacenes
y centros de acopio. Este concepto se puede ver en la llustracion 33, donde la franja punteada en rojo
identifica una recta en la que hay un Unico nivel de inversion disponible, sobre la cual nos podemos
mover para ver el lugar donde nos genera el mayor beneficio posible.

Al ajustar el nimero de almacenes en la cadena de suministro, se puede ajustar el inventario de seguri-
dad, pero también el nivel de servicio correspondiente.

" para ver la metodologia de calculo del MAPE consulte la seccidn de anexos
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INVENTARIO DE SEGURIDAD POR NIVEL DE SERVICIO
ESTIMADO ANUAL - MINSA ENE-DIC 2013
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llustracién 33: Efectos del Inventario de Seguridad en la cadena de suministros

El analisis trae consigo ciertos descubrimientos interesantes. Si partimos de que el nivel de servicio es fijo,
entonces tenemos diferentes términos de inversion de capital dependiendo finalmente de la estructura de la
red, donde es claro que la estructura condiciona directamente politicas de inventario y los niveles de inversion.

De esta forma, una tactica alternativa es modificar la estructura de la red y las asignaciones de flujo en la cadena
de suministro y asi lograr una mayor capacidad.

2. Gestion de transporte y almacenamiento: Se puede determinar 6ptimamente la relacion entre el
numero y caracteristicas de la flotilla de transporte en comparacion con el nimero de almacenes y/o
centros de acopio en el sistema. En general al tener un mayor nimero de almacenes o centros de
acopio, se reduce el transporte requerido puesto que la distancia a los puntos de demanda se reduce.
Sin embargo al tener mayor nimero de sitios para manejar inventario, se incurre en un costo fijo adi-
cional de almacenamiento y también en un mayor nivel de inventario de seguridad. Este Ultimo se
compensa con la reduccion en inventario en ciclo que se da como consecuencia de la mayor cercania a
los puntos de demanda.

Estos analisis son fundamentales en una operacion como la del MINSA puesto que los niveles de inventario y
los niveles de servicio estan directamente ligados al nimero de almacenes en la red y también al nimero 6pti-
mo de vehiculos disponibles para distribucion tanto primaria como secundaria. En la actualidad el nimero de
vehiculos que se tienen en la operacion del MINSA es un nimero heredado a través de los anos, sin tener en
cuenta un plan de crecimiento y cambio que garantice una rotacion. En el caso del almacenamiento es clave
tanto su cantidad como su capacidad. En la llustracion 34 se aprecia que las capacidades de la cadena de sumi-
nistros hoy en Panama no es consistente con lo que debiera ser; algunas de las provincias cuentan con un exce-
so de capacidad mientras que otras tienen una deficiencia importante.
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llustracién 34: Gestion de activos de transporte y de almacenamiento

Los cuellos de botella criticos de los modelos de optimizacion estan en la disponibilidad de vehiculos y en las
capacidades de distribucion de medicamentos. Por lo tanto es necesario un incremento de la flota vehicular asi
como mejorar la administracion de flota, que implica realizar mantenimientos preventivos y renovacion perio-
dica de los equipos. El buen manejo de la flota de transporte permite sacarle mayor provecho y previene o
retarda las inversiones en nuevos activos.

3. Disefos alternativos de transporte: esta iniciativa se apoya en los analisis expuestos en este do-
cumento, en donde ilustrabamos que existen cuellos de botella por el mal manejo de los vehiculos ya
que hay un buen nimero de estos que estan inoperables o que se encuentran en condiciones deficien-
tes para realizar el transporte de medicamento. El foco de la operacién de la cadena de suministros
del MINSA es llegar a la poblacion objetivo con medicamentos y servicios de salud de buena calidad. El
foco claramente no esta en administrar la flota de vehiculos o de embarcaciones que constituyen un
medio mas no un fin en si, por lo tanto la posibilidad de que dicha flota sea administrada por un tercero
puede representar una oportunidad de mejora importante.

El esquema de renting es un contrato bajo el cual se paga una mensualidad por un término minimo de un ano
por vehiculo, en donde la compania de renting se encarga que siempre esté disponible y en condiciones de uso
para el transporte de medicamentos. Con este esquema, la empresa de renting hace la adquisicion de vehicu-
los y se encarga de manejar las revisiones periddicas, preventivas y no programadas.
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Linea Base Central Regional Hospitales | Centros de Salud Puestos de Salud Otros Total
Transporte $0 $773666 | $28.706 $165.493 $445,823 $174,240 | $1,587,928
Almacenamiento $362,436 $710653 | $121,181 $320,653 $412,421 $487,438 | $2414.781
Inventarios $358,921 $887.470 $22.287 $161,315 $214,658 $182.646 $1,827.297
Administrativos $255,320 $416,470 $71,017 $187,915 $241,695 $285658 | $1.458,075
Total | $976,677 $2,788,259 | $243,191 $835,376 $1,314,597 $1,129,981 | $7,288,080
Flujo [ 2146632 | 2146632 | 132,935 | 530,163 | 764,794 | 656123 | 6.377.277
Costolflujo | $0.45 $1.30 $1.83 $1.58 $1.72 $1.72 $1.14
$3,000,000 $2.788.259 52,00
e $1.80
0 e
$2,500,00 s1.60
m Total =——Costo/flujo
$2,000,000 $1.40
$1.20
$1,500,000 $1,314,597 $1.00
51,129,981
5976,677 $0.80
$1,000,000 »835,376 50.60
50.
$500,000 o $0.40
5243,191
50.20
S0 - $0.00

Central Regional Hospitales Centros de Salud Puestos de Salud Otros

llustracién 35: Resumen de costos de la operacion de Renting

Este esquema de optimizacion es un servicio que tiene un costo mensual pero también permite una reduccion
en costos globales de transporte pues el costo de realizar mantenimientos se reduce significativamente. La
mejor disponibilidad de los vehiculos en buenas condiciones para la distribucién presupone que las frecuencias
de reabastecimiento se pueden cumplir mejor, reduciendo asi los niveles de inventario en el sistema y mejo-
rando los tiempos de respuesta a las necesidades de la poblacion. Los costos del renting dependen igualmente
de su utilizacion promedio. Los vehiculos bajo el esquema de renting son renovados cada dos afios de forma
automatica de tal forma que siempre se cuente con vehiculos de Ultima generacion, comodos y que tengan las
mejores y mas novedosas caracteristicas. Los vehiculos pueden ser solicitados con las caracteristicas necesa-
rias para administrar de la mejor manera la distribucion de los medicamentos.
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Linea Base (Bocas del Toro] Chiriqui _ Cocle Colon |  Darien  Herrera = Kuna Yala | Los Santos
Transporte §$57.366 $246,348 | $99.809 |  $104,273 $10.417 $50.623 | $24.686 $43.979
Almacenamiento | $89,525 $279,744 | $207,623 |  $160,338 $59,553 $108,376 | $55,725 $86,533
Inventarios $7,447 $208,550 | $92,145 |  $81,154 $13,428 $58,064 | $6,034 $36.150
Administrativos | $23,832 $172,513 |$128,038|  $98,878 $37.022 $66,833 | $34,365 $53,363
Total $178,169 | $907,154 | $527,614 $444,642 $120,420 $283,895 | $120,810 $220,025
Flujo [ 71207 [ 516743 | 293768 | 240232 | 25,970 | 139,742 | 28693 | 94,293
CostolFlujo $2.50 $1.76 $1.80 $1.85 $4.64 $2.03 $4.21 $2.33
Linea Base Metropolitana | Ngobe Bugle| Panama Este  Panama Oeste | San Miguelito Veraguas Total
Transporte $425,945 $172,518 $82,080 | $133,901 $9,895 $126,088 51,587,928
Almacenamiento $580,972 $212,866 $115,973 $204,497 $74,133 $178.925  |52.414,781
Inventarios $763,543 $128,033 $101,186 $203,579 $39,999 $87,.987 51,827,297
Administrativos | $358,276 $131.271 $71.518 $126,110 $45,716 $110,340 51,458,075
Total $2,128,736 $644,688 $370,757 $668,087 $169,743 $503,340  $7,288,080
Flujo 3346262 | 276927 | 235193 | 547,407 | 170543 | 214,884 | 6,377277]
CostolFlujo $0.64 $2.33 $1.58 $1.22 $1.00 $2.34 $1.14

llustracién 36: Resumen de costos de la operacién de Renting por region

Al garantizar para cada region la disponibilidad de los vehiculos al igual que las condiciones idoneas para trans-
portar los medicamentos, se logran beneficios en menores tiempos de servicio y distribucion de inventarios de
tal forma que se pueda atender mejor a la poblacion. Tener los vehiculos idoneos y funcionando es un gran
apoyo, pero debe estar complementado por una coordinacion y administracion de la flota de transporte que
permita sacarle el mayor provecho. Este servicio de Renting varia segun los servicios adicionales que el usuario
quiera incluir, incrementando el valor de la mensualidad a pagar. Los costos mensuales ascienden normalmente
a un 5% del valor nominal del vehiculo y a un maximo de 10% en la medida que el usuario contrate servicios
adicionales.

Con este esquema la operacion se veria altamente beneficiada, sin embargo, dado que implica una contratacion
con un tercero, pueden presentarse complicaciones contractuales a nivel gubernamental para hacer de esta
opcion una realidad.
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Linea Base _ Renting A \% .

Transporte $1,553,337 | $1,587,928 | -$34,591 | -2.23% Renting

Almacenamiento | $2,414,781 | $2,414,781 $0 0.00% * La solucion de renting tiene

Inventarios $1,903,419 | $1,827,297 | $76,122 | 4.00% !;‘;nj‘l‘;gdéin damTaserun

Administrativos $1,584,837 | $1,458,075 | $126,762 8.00% preocupacion de la operacion

Total $7,456,373  $7,288,080 | $168,293 & 2.26% en mantener los vehiculos
operacionales en todo
momento y en las mejores

Flujo | 6,377,277 | 6,377,277 | 6,377,277 | 6,377,277 sonidicionas ablicablesal

Costo/Flujo

$1.17

Resultados Preliminares

$1.14 $0.03

2.26%

Desarrollando la solucion, hay varios puntos para resaltar sobre la
actividad de renting en esta cadena de suministros

Incremento en los costos de transporte son quizas esperados
con las tarifas mensuales que se cobran en este tipo de
situacion. En general el estimado es aproximadamente cuesta
un 3% del valor de un vehiculo mensualmente minimo por dos

anos.

mayor utilizacion de los vehiculos.

= Los inventarios reducidos puesto que el transporte es mas
confiable y el producto no se repres
Administrativamente la estructura se simplifica pues hay una

esperando a ser movilizado

manejo optimo de
medicamento

La flota de vehiculos estara
siempre renovada, con las
condiciones idoneas y sin
interrupciones

Requiere un manejo optimo
de las rutas de distribucion
para la red conforme a las
redes de carreteras
disponibles.

llustracién 37: Resumen de costos de la operaciéon de Renting por rubro

Hasta el momento hemos definido tres opciones para la optimizacion de la cadena de suministros del MINSA
de acuerdo con diferentes esquemas que hemos operado en el sector privado con éxito y consideramos que
son esquemas interesantes para explorar.

Tres oportunidades adicionales que podemos mencionar son:

El esquema de consignacion de medicamentos de facil manejo por parte de integrantes de la poblacion
objetivo

El esquema de colaboracion con la empresa privada para lograr un mayor alcance en distribucion a la
poblacion

Un esquema de transporte y almacenamiento en colaboracién con Terceros pero integrando personal
del MINSA a la operacion del tercero, con el fin de aprender mejores practicas (a diferencia del es-
quema de renting que veiamos anteriormente en donde el tercero simplemente se limita a dotar los
vehiculos para la operacion de transporte pero no se involucra con su gestion). En este dltimo caso la
recomendacion seria empezar con la colaboracion en la operacion de transporte en conjunto entre
operarios del MINSA y del operador logistico, para posteriormente pasar a otra etapa en donde se ha-
ria la colaboracion para la operacion de almacenes, sujeto a resultados.
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Sobre el esquema de consignacion, este es un esquema pensado para poder llegar mas cerca de la poblacion
acercando el inventario a través de las tiendas que ya existen en las poblaciones. Aprovechando esta infraes-
tructura y este alcance, se puede entrenar a la persona que maneja la tienda para que puedan dispensar algunos
medicamentos basicos que no presupongan un entrenamiento farmacologico profundo. Por ejemplo en el caso
de Cerveceria Nacional de Panama, el inventario que se encuentra en la tienda del barrio pertenece a la em-
presa y solo cuando se consume, se genera el ingreso y se descuenta. A través de un piloto en alguna de las
tres regiones prioritarias, seria una buena oportunidad para evaluar los beneficios/perijuicios de este tipo de
servicio.

En el segundo esquema que es el de colaboracion externa, los modelos de colaboracion y cooperacién funcio-
nan muy bien a nivel de la empresa privada, aumentando el alcance de las operaciones de ambas partes o por lo
menos generando un beneficio mutuo. Existen empresas en Panama que tienen una distribucion capilar muy
detallada y que funciona con alto nivel de sincronizacion. Esto implica que el alistamiento y las operaciones de
bodega para cada pedido deben ser totalmente alineados con las mejores practicas para evitar demoras y pro-
blemas. Estos esquemas se han implementado con éxito para salud publica en otros paises, definiendo unas
reglas de decision claras, condiciones a mejorar en las operaciones y garantias a la hora de prestar un servicio
compartido.

El esquema de colaboracién con un tercero para que transporte los medicamentos a los lugares mas aislados al
mismo tiempo que transporta sus productos puede ser manejado a través de incentivos fiscales para la empre-
sa que apoye este esquema. De esta forma el MINSA gana la cobertura y la garantia de entrega a tiempo y la
empresa gana incentivos fiscales para su operacion. Este esquema seria interesante para la empresa privada y
seria una simbiosis interesante que permitiria al MINSA especializarse en el manejo de los medicamentos, ges-
tion de inventarios y atencion de la poblacion.
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Linea Base Central Regional Hospitales | Centros de Salud Puestos de Salud Otros Total
Transporte $0 $718,972 $26,677 $153,794 $414,305 $161,922 | $1,475,670
Almacenamiento $416,801 $817,251 $139,358 $368,751 $474,284 $560,554 | $2,776,998
Inventarios $373,873 $924,440 | $23216 $168,035 $223,601 $190,255 | $1,903,419
Administrativos $194,262 $316.874 $54,034 $142,976 $183,895 $217,345 | $1,109,386
Total $984,936 $2,777,537 | $243,284 $833,556 $1,296,085 $1,130,075 | $7,265,473
Flujo 2,146,632 2,146,632 132,935 530,163 764,794 656,123 6,377,277
Costofflujo $0.46 $1.29 $1.83 $1.57 $1.69 $1.72 $1.14
53,000,000 S ET $2.00
£1 g9 51'80
52,500,000 . $1.60
S Total == Costo/flujo
51.40
52,000,000
$1.20
$1,500,000 <1296085 $1.00
$1,130,075 $0.80
$1,000,000 $833,556 $0.60
S0.
$500,000 roYTET $0.40
5243,284 $0.20
S0 - $0.00

Central Regional Hospitales Centros de Salud Puestos de Salud Otros

llustracién 38: Resumen de costos de transporte en colaboracion con Terceros

El tercer esquema dentro de estas iniciativas consiste en la colaboracion con un tercero para realizar la opera-
cion, es decir, entregar a un tercero la operacion de almacenamiento y de distribucion de productos. Este
esquema de transporte y almacenamiento en colaboracion con Terceros permite trasladar los costos a ese
tercero con una tarifa Unica con todo incluido, lo que facilita el manejo de los costos de forma mas transparen-
te y clara. En principio puede que estas tarifas sean mas elevadas que los valores que se manejan hoy en dia
para la operacion, pero en el largo plazo los beneficios en celeridad de atencion, consistencia del servicio, re-
duccion de niveles de inventarios, reduccién de cuellos de botella en la operacion y mejoras en confiabilidad,
contrarrestan el mayor valor actual. Al revisar los costos de tercerizar la operacion del MINSA en almacena-
miento y transporte, podemos obtener beneficios cercanos al esquema de renting de vehiculos, pues el costo
por caja promedio queda en USD.14, con la ventaja de poder tener personas de la operacion del MINSA vin-
culadas a la operacion del tercero, con el fin de hacer seguimiento detallado.
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Linea Base 'Bocas del Toro| Chirigui Cocle Colon Darien Herrera | Kuna Yala | Los Santos
Transporte $53,310 $228,933 | $92,753 $96,901 $9,680 $47,044 | 522941 $40.870
Almacenamiento $102,953 $321,705 | $238,766 $184,389 568,486 | $124,632 | 564,084 $99,513
Inventarios §7.757 $217,237 | $95,983 $84,534 $13,987 $60,482 $6,286 $37.656
Administrativos | $18,132 | $131.258 | $97.418 |  $75.232 $28,168 | $50851 | $26.147 $40,602
Total $182,153 $899,133 | $524,921 $441,056 $120,322 $283,009 | $119,457 $218,640
Flujo | 71207 | 516743 | 293768 | 240232 | 25970 | 139742 | 28693 | 94,293
CostolFlujo $2.56 $1.74 $1.79 | $1.84 $4.63 $2.03 $4.16 $2.32
Linea Base Metropolitana | Ngobe Bugle| Panama Este |Panama Oeste| San Miguelito Veraguas Total .
Transporte $395,833 $160,322 $76,277 $124,435 59,195 $117,175 $1,475670,
Almacenamiento $668,118 $244 796 $133,369 $235,172 $85,252 $205,764 $2,776,998
Inventarios $795,351 $133,367 $105,401 $212,060 $41,665 $91,652 $1,903.419
Administrativos $272,597 $99.878 $54,415 $95,952 $34,784 $83,953 11,109,386
Total $2,131,898 | $638,363 $369,462 $667,618 $170,897 $498,543 |$7,265,473
Flujo | 3,346,262 276927 | 235193 | 547407 | 170543 | 214,884 6,377,277 |
CostolFlujo $0.64 $2.31 $1.57 $1.22 $1.00 $2.32 $1.14

llustracion 39: Resumen de costos de la operacién de Transporte en colaboracién con Terceros, por Regién

A nivel regional, los costos de almacenamiento y transporte se balancean con los beneficios asociados a las
garantias de la operacion y obtenemos beneficios en la parte administrativa que llevan a ahorros importantes en
el costo anual de la operacion. Dentro del contrato con el tercero se puede exigir que personal de la opera-
cion del MINSA pueda participar en la operacion del tercero, quien debe coordinar a su personal con el del
MINSA para realizar los procesos. La negociacion de tarifas con los terceros puede ser muy provechosa si se
conocen bien en detalle los costos de operacion del MINSA, puesto que se pueden calcular los valores maxi-
mos de pago para la operacion. De hecho con los costos que ya hemos presentado en este documento para el
caso base, se puede calcular una tasa promedio por caja promedio por cada uno de los almacenes. Esta tarifa
puede ser un maximo a pagar por el servicio, y esto sirve para hacer la negociacioén directamente con el opera-
dor logistico.
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Linea Base 3P A\ \% Transporte en colaboracién con Terceros

Transporte $1,553,337 | $1,475,670 | $77,667 5.00% (3PL)

Almacenamiento $2,414,781 | $2,776,998 | -$362,217 -15.00% » |Las operaciones tercerizadas

Inventarios $1,903.419 | $1,903,419 $0 0.00% F}“"JQ‘?” ir desde solamente

Administrativos | $1,584,837 | $1,109,386 | $475450 | 30.00% fr;:f“’offr“;:g}: ("];fgum

Total $7,456,373 | $7,265,473 | $190,900 2.56% y e e s R e

i materiales.

Flujo | 6,377,277 | 6,377,277 | 6,377,277 | 6,377,277

CostolFlujo $1.17 $1.14 $0.03 2.56% * Entre mayor nimero de
servicios, la tarifa es mas
comoda

Resultados Preliminares

* Una combinacion entre
supervision y seguimiento
por parte del gobierno y un
manejo operacional de
operador logistico permite el
mejor modelo para la
distribucion de
medicamentos

n conjunto con un operador logistico se

esultados:

= Almacenamiento
hay un costo fijoy variable
en |a parte i

embargo, la reduccior

3 aungue no total

@
n

>amente

llustracién 40: Resumen de costos de la operacién de transporte en colaboracion
con terceros, por rubro

Resumen de iniciativas

Como conclusion al analisis desarrollado hasta el momento presentamos un resumen de la comparacion de
costos para las iniciativas que hemos modelado utilizando tecnologia Supply Chain Guru® donde eviden-
ciamos que hay un potencial interesante de ahorros en las operaciones de distribucion y transporte de me-
dicamentos en cada una de las iniciativas. De hacerse en conjunto las mismas, es factible que se obtengan
algunos ahorros adicionales y que haya un mayor beneficio global al hacer este tipo de operacién. Somos
conscientes que una buena parte de los beneficios potenciales mas fuertes estan en cambios estructurales
de la cadena de suministros, los cuales son complejos de implementar dada la estructura actual, la necesi-
dad de multiples instancias de decision y en algunos casos las exigencias sindicales para efectivamente poder
movilizar las iniciativas, pero que de todas formas nos parece Util ilustrar pues su implementacion comienza
por la voluntad politica si se quieren perseguir los beneficios esperados.
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$8,000,000 B Transporte B Almacenamiento W Inventarios Administrativos

37,000,000 - .

e $1,458,075

56,000,000

$5,000,000

54,000,000

$3,000,000

52,000,000

$1,000,000

S0
Baseline CPs Renting 3PL

Linea Base Baseline TPs A A% Renting A A% 3PL A A%
Transporte $1,553,337 $1,431,649 | $121,688 7.83% $1,587,928 -$34,591 -2.23% $1,475,670 $77 667 5.00%
Almacenamiento | $2,414,781 $2,400,626 | $14,156 0.59% $2,414,781 30 0.00% $2,776,998 | -$362,217 | -15.00%
Inventarios $1,903,419 $1,950,628 | -$47,209 | -2.48% $1,827,297 $76,122 4.00% $1,903,419 30 0.00%
Administrativos $1,584,837 $1,603,652 | -$18,815 | -1.19% $1,458,075 | $126,762 8.00% $1,109,386 | $475450 | 30.00%
Total $7,456,373 $7,386,554 $69,820 0.94% $7,288,080 | $168,293 2.26% $7,265,473 | $190,900 2.56%

llustracién 41: Comparacion de iniciativas
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Estudio de Casos

En esta seccion queremos compartir un par de experiencias en la estructura y funcionamiento de la cadena de
suministros de dos empresas que tienen una amplia cobertura en Panama, cuyos productos llegan hasta los
lugares mas alejados pese a las complicaciones en la red logistica. Entender su estructura y las razones detras
de sus disenos ayudaran a entender la aplicabilidad de las iniciativas que se plantean en este documento para la
mejora de la operacion actual del MINSA.

Caso |: Distribucion de Cerveza

Este es un producto de consumo que esta presente en todos los rincones de Panama y que basa su distribucion
en una cadena de suministros que empieza con una produccion en plantas ubicadas en Pasadena y en Nevada
en dos extremos del pais en la costa pacifica. Continta con su distribucion a través de 10 centros de distribu-
cion desplegados en toda la geografia nacional principalmente en el litoral pacifico con excepcion de Bocas del
Toro y Colon, que se encuentran en el atlantico para cubrir los picos de consumo de vacaciones en Bocas del
Toro y manejar el producto importado de Estados Unidos y el caribe a través del puerto de Colon y de alli por
carretera a un par de horas hasta Ciudad de Panama.

La ubicacion de los centros de distribucion presentados en la llustracion 42, es una configuracion similar a la
sugerida por Supply Chain Guru® para el caso del MINSA.

llustracion 42: Estructura de la red de distribucion de cerveza 2013
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Para la distribucion al occidente del pais la red tiene dos ubicaciones una al sur y otra al norte, en Chiriqui y en
Bocas del Toro. La ciudad escogida para tener el centro es en Majagua y de hecho la red tiene una planta en
Nevada. Desde aqui se cubre la necesidad no solamente de Chiriqui sino también Ngobe Buglé y al norte toda
la poblacion actual y flotante de Bocas del Toro. Mas hacia la parte central del Panama, tenemos dos locacio-
nes para atender la demanda de Veraguas, Los Santos y Coclé que se ubica en Santiago y Chitré como ciudades
con la mayor densidad poblacional y conexién vial en la region. Manejan dos centros de distribucion cercanos
por temas de infraestructura y crecimiento. La empresa ha crecido con la adquisicion de otras empresas que
ya tienen sus centros de distribucion ubicados con criterios distintos. Al hacer la adquisicion se heredan estas
ubicaciones. Por otro lado, los permisos de construccion e incluso los espacios permitidos en Santiago son
limitados, por lo que para atender las necesidades de la region, es Util un pulmon adicional. En la operacion
actual, el centro de distribucion en Chitré es utilizado para refrescos Gnicamente.

El otro punto interesante de analizar es la cobertura de Guna Yala, el archipiélago de las Perlas y Darién. Esta
cobertura se realiza en su mayoria desde el litoral pacifico en el caso de Guna Yala y el archipiélago. Desde
Sabana y San Cristobal se realiza una distribucion a una red capilar mas detallada de distribuidores que se tie-
nen en el norte. Estos distribuidores incluyen tenderos en las diferentes islas pobladas de Guna Yala. Ellos
reciben producto en Carti y a través de lanchas llevan el producto a las demas islas. En el caso del archipiélago
aprovechan el movimiento en Ferry para llevar el producto hasta los tenderos en Contadora, donde se apoyan
para la distribucién en las demas islas. Para el caso de Darién, dada la amplia dispersion de la poblacion en esta
region y en las comarcas indigenas mas hacia el oriente, se ubica un centro de distribucion en la dltima pobla-
cion al final de la carretera Panamericana y desde alli por via maritima se distribuye a la red de distribuidores de
la region, quienes se encargan de surtir las poblaciones mas recénditas del territorio. Este esquema de terceri-
zacién que se lleva a cabo en la distribucion de la cerveza es muy comun en el pais, por lo que las empresas
dedican un buen esfuerzo en el desarrollo de distribuidores en estas zonas en las que les seria muy costoso
tener una operacion propia de distribucion exclusiva de su producto; en cambio, desarrollan distribuidores
que estén en capacidad no solamente de movilizar su producto en las condiciones adecuadas, sino también
otros productos, logrando consolidar volumen suficiente para manejar una operacion rentable. El truco en
general esta en efectivamente tener volimenes de consolidacion que justifiquen la movilizacion en la zona.

Es interesante evidenciar que con una red con |0 almacenes y un apoyo de red de distribuidores que ellos
mismos han desarrollado tienen una cobertura muy amplia de la poblacion objetivo y llegan a los lugares mas
lejanos de la geografia, puesto que en las visitas hechas a islas de Guna Yala y también en Darién, en efecto hay
distribucion de cerveza incluso mas alld de la distribucion de medicinas.

Caso 2: Distribucion de Alimentos & Bebidas Refrescantes

En el caso de los alimentos y bebidas refrescantes, la poblacion objetivo es incluso mas amplia que en el caso
anterior puesto que incluye jovenes y ninos. Esta empresa cuenta con || centros de distribucién en el pais
desde donde distribuye de forma directa en algunos casos y en otros tercerizando su operacion tanto de alma-
cenamiento como de transporte. Su operacion tiene una mezcla de productos en los que se encuentran algu-
nos que requieren cadena de frio (por ej., los helados), otros que requieren una cadena de suministro de alta
velocidad (por ej., frutas y bebidas sin conservantes) y otros de distribucion tradicional. El manejo de la cade-
na de frio se encuentra totalmente tercerizada y se maneja de forma centralizada desde Ciudad de Panama,
donde el operador logistico tiene su centro de frio y desde alli distribuye al pais en sus vehiculos refrigerados.
Tiene otros almacenes refrigerados en David, en Santiago y Colon. La cobertura en el extremo oriental del
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pais de estos productos congelados es muy baja realmente, radicandose Gnicamente en las ciudades principales
en el caso de Darién. En caso de los refrescos, la red de centros de distribucion tiene una cobertura amplia de
la geografia nacional, con una distribucion en Darién realizada desde Las Sabanas, a través de una red capilar de
distribuidores locales y una distribucion tercerizada. Los vehiculos de la empresa son contratados a través de
renting en un 85%, con el fin de reducir costos de mantenimiento y manejo de vehiculos. La operacion princi-
palmente se ocupa de la manipulacion del producto en los centros propios y de garantizar que se llegue al mer-
cado a tiempo para lograr las metas de ventas. La migracion hacia el esquema de renting de vehiculos se ha
dado paulatinamente y ha tenido muy buenos frutos en la operacion, tanto asi que se manejan contratos a tres
anos y se esta pensando en manejar una cobertura del 100% para finales del 2016. El esquema de capacitacion
a terceros para la distribucion capilar es una constante en este negocio igualmente, tanto asi, que se tiene un
programa especial de capacitacion en la empresa, para estas pequenos tenderos que estan interesados en ma-
nejar los productos de la compania y existe un equipo robusto de profesionales en la organizacion dedicados a
administrar esta operacion.

Parte de las estrategias de estas empresas para desarrollar su cadena de suministros es generar una presencia
inicial fuerte en una region apartada, con el fin de conocerla y poder desarrollar distribuidores nuevos que
tengan las caracteristicas que necesitan. Una vez estos se encuentran en un alto nivel de madurez, cierran su
operacién y empiezan a utilizar estos distribuidores que manejan unos costos muy inferiores a los de la opera-
cion de la compania. Este esquema no solamente desarrolla la region, genera empleo y asegura estandares de
calidad de la misma, sino que también libera capital para realizar otras inversiones estratégicas y libera personal
que también puede ser utilizado para otras operaciones. Esta es una de las iniciativas de colaboracion mas exi-
tosas especialmente en el desarrollo de operaciones en Panama.
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Conclusiones

En esta seccion presentamos las principales conclusiones y recomendaciones en términos de las iniciativas que
se han expuesto a lo largo de este documento. Las recomendaciones que se hacen en esta seccién estan basa-
das en tres pilares fundamentales, la visibilidad, efectividad en la distribucion y efectividad en el manejo de los
productos. Los cursos de accién para la implementacion de estas recomendaciones, por lo menos a nivel basi-
co, se encuentran en la seccion siguiente de planes de accion, los cuales ya han sido discutidos en una primera
sesién de trabajo con el MINSA.

* Hay oportunidades de reestructuracién de la red de distribucion de medicamentos de tal forma que se
puedan mantener e incluso mejorar los niveles de servicio, manteniendo una menor inversion en inven-
tarios.

* Se puede realizar una reduccion del nimero de almacenes y una consolidacion de inventarios que pre-
senta beneficios econdmicos sin afectar significativamente las variables de servicio en el proceso.

* Para mejorar los indicadores de servicio se requieren adecuaciones en los almacenes no solamente en
ubicacién optima sino también en capacidad.

* Lafrecuencia de abastecimiento y la cobertura no estan perfectamente alineadas en las tres regiones de
interés (Guna Yala, Ngobe Buglé, Darién) y principalmente se debe a temas de capacidad de almacena-
miento en las regiones y a capacidad de activos de transporte que se puedan utilizar en el momento
oportuno y de manera eficiente para lograr la distribucion de medicamentos.

* La oportunidad de un esquema de colaboracion con un tercero para el manejo del transporte y distri-
bucion ya sea como operador o bajo un esquema de renting, trae beneficios claros para la operacion.

* Combinaciones de varios esquemas pueden traer beneficios incrementales, pero principalmente permi-
tira una mayor disponibilidad de producto para la poblacion objetivo.

* Las operaciones bajo un esquema de colaboracion con un tercero para manejar la operacion de trans-
porte permite tener las garantias y beneficios del renting, pero sin tener los problemas de manejar el
dia a dia de la operacion delegandolo a personas expertas en este tipo de tareas.

* Existen oportunidades de mejora a través de la configuracién de centros de paso, que alivian no sola-
mente el costo de transporte sino también la administracion de almacenes y consiguen estar mas cerca
de la poblacion objetivo.

* En las regiones prioritarias (Guna Yala, Darién, Ngobe Buglé) se identifican claras necesidades de au-
mentar los medios de transporte terrestres y/o maritimos para el MINSA. Este transporte, manejado
de forma correcta, permitiria alcanzar a atender toda la region en menor tiempo hacia los principales
puntos de demanda de donde se puede redistribuir a la poblacion vulnerable.

* Al momento de priorizar iniciativas podemos hacer tres clasificaciones de las mismas de acuerdo con la

celeridad de implementacion, los beneficios esperados y el impacto organizacional, como se presenta a
continuacion.
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Tabla Il: Cuadro de Diagnostico, Oportunidades y Riesgos para las iniciativas de optimizacion de la cadena de

suministros

Diagnéstico
Informacion disponible
de la operacion in-
completa e inconsis-
tente

Oportunidad
Generar formatos estandar de nomenclatura y de regis-
tro de informacion de tres momentos basicos en la
operacion: recepciones, despachos y gestion de inventa-
rios. Estandarizar nomenclatura de locaciones, produc-
tos y cantidades.

En donde no haya un sistema de operacion generarlo en
tablas de Excel® utilizando el formato suministrado por
LLamasoft. En el caso de tener un sistema, hacer una
parametrizacion para minimizar el riesgo de error a
través de listas predefinidas de seleccion.

Hacer un esquema de seguimiento a nivel central revi-
sando que efectivamente se esté llevando a cabo este
procedimiento y que la informacion esté registrada de
forma adecuada.

Generar un plan de ingreso al sistema o estandarizar la
nomenclatura de nuevas locaciones y nuevos productos,
con el fin de prever cualquier imprevisto que esto pueda
ocasionar en el proceso

Generar un plan de capacitacion al personal que estara
realizando esta labor para que pueda hacerla bien.

Riesgos
Curva de aprendizaje del recurso humano
puede demorar algunas operaciones inicial-
mente.

Falta de capacidad de almacenamiento de
informacion histérica de la operacion

Falta de familiaridad del RRHH con herramien-
tas computacionales para este fin

Minima Visibilidad

Falta de indicadores de
gestion de cadenas de
suministro estandar

Determinar indicadores de gestion para ser calculados a
partir de la informacion disponible de la operacion y con
la periodicidad mas conveniente desde el punto de vista
operativo y administrativo. En general se recomienda
una visibilidad mensual. (Los indicadores de gestion de
mejores practicas que se podrian obtener los explicamos
e ilustramos en este documento.)

Determinar procesos de seguimiento, contabilizacion y
uso de los indicadores de gestion de la cadena de sumi-
nistro

Generacion de los indicadores a partir de las mejores
practicas compartidas en este documento

Garantizar incentivos para el seguimiento periddico y la
toma de decisiones a partir de la revision de los mismos.

Tiempo de dedicacion de los operarios a
calcular los indicadores

Comportamientos adversos por la medicion
de indicadores de gestion.

Algunos problemas con sindicatos por la
evaluacion de sus funcionarios y su trabajo.

Las directivas no utilicen los indicadores para
mayor analisis o toma de decisiones, lo que
haria que la estructura entre en desuso

Inconsistencia entre
capacidad de almace-
namiento y areas de
atencion

Revision de la asignacion de cobertura de cada uno de
los almacenes regionales y determinacion optima de su
area de cobertura ideal

Revision de que esta estructura esté dentro de los para-
metros politico-administrativos de atencion y que para
efectos de costos y niveles de servicio sea un tema de
importancia.

Politicamente las asignaciones sean inamovi-
bles

Avenida Samuel Lewis, Obarrio - Torre HSBC, Piso 14

Panama, Panama

Apartado postal: 0816-02900 zona 5
Telef. (+507) 2060900

71

Una innovadora iniciativa publico-privada para reducir

las brechas de equidad en salud en Mesoamérica



® emwm salud

glmgp mesoamérica
ey 2015

Diagnéstico
Gestion de almacena-
miento deficiente

Oportunidad
Generar guias de buenas practicas de almacenamiento
que cubran los diferentes tipos de productos y que sean
faciles de seguir por los operarios.

Adecuar los almacenes con los equipos y condiciones
idoneas para el manejo de los medicamentos

Determinar una gestion de inventarios que permita
identificar los niveles periodicos y que permita eliminar
las pérdidas de productos.

Riesgos
Curva de aprendizaje sobre los procedimien-
tos y las mediciones

Requerir una inversion que no se pueda reali-
zar en la operacion.

Restricciones impuestas por los sindicatos.

Gestion de transporte
deficiente

Determinar un esquema de transporte en el que la parte
operativa sea manejada por alguien que conozca muy
bien este tipo de operacion y que transfiera el conoci-
miento al MINSA

Alternativamente entrenar y capacitar a los operarios en
las mejores practicas en gestion de transporte multimo-
dal para que puedan administrar la flota propia de la
mejor forma.

Facilitar herramientas y guias a los operarios para la
determinacion de rutas 6ptimas de distribucion de medi-
camentos en la region.

Que los esquemas politicamente vélidos para
el manejo de transporte solamente permitan
el manejo directo de la flota por parte del
MINSA

Manejo de frecuencias
de reabastecimiento e
inventarios deficiente

Determinar una politica general de inventarios y una
serie de criterios que permitan que en cada almacén se
gestionen los medicamentos eficientemente.

Las frecuencias de reabastecimiento necesarias deben ser
consecuencia de un entendimiento y revision permanen-
te de la demanda real y deben ser ajustadas conforme se
va adquiriendo mayor informacion periodica sobre la
demanda.

Los inventarios implican no solamente manejar las fre-
cuencias sino también tener un control periodico de las
existencias en cada almacén. Se debe generar una ca-
dencia de revision y un ritmo de pedido que se mantenga
a lo largo del tiempo, para asi lograr un manejo consis-
tente no solamente del inventario sino también de la
capacidad de los almacenes.

Las capacidades de los almacenes compliquen
tener los niveles de inventarios necesarios
para la operacion

El requerimiento de mayor personal temporal
para hacer las revisiones de niveles de inventa-
rios que pueden ser dispendiosas pero necesa-
rias.

Que las directivas no tomen decisiones ni
auditen los indicadores de gestion de inventa-
rios , con lo que esta iniciativa perderia fuerza

Rediseno de la cadena
de suministros

Utilizando herramientas apropiadas, determinar oportu-
nidades en el cambio de la estructura actual de la cadena
de suministros, como su estructura, las asignaciones de
atencion, las capacidades y los beneficios.

Determinar los pasos para hacer los ajustes con miras a
lograr el mayor nivel de servicio y la mayor cobertura al
menor costo posible

Politicamente abrir o cerrar almacenes puede
no ser posible

Aumentar capacidad actual de almacenes
puede no ser una inversion plausible.

Incomodidad con la modificacion del status
quo.
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Tabla lll: Resumen de areas de intervencién, conclusiones y recomendaciones

e

Visibilidad

° 7

Conclus
Las condiciones de la informacion

actual son deficientes en términos de
calidad, consistencia y credibilidad
para efectos de tomas de decisiones.

Los indicadores de gestion en la
cadena de suministros son escasos o
inexistentes en varias regiones, esto
dificulta el mejoramiento continuo de
la operacion y la planeacion estraté-
gica de la misma.

Recomendacio
Utilizar como guia los indicadores de gestion presentados en
este documento. Estos indicadores cubren las areas que permi-
ten identificar oportunidades de mejora en la operacion y son
parte de las mejores practicas.
Trabajar en la generacion de estandares mas fuertes en nomen-
clatura y minimizar la flexibilidad a la hora de digitar informacion.
Entre mas estandarizado esté el sistema, va a ser menos proba-
ble que se presenten problemas de inconsistencia en la informa-
cion.
Generar planes de manejo de la inclusion de nuevas referencias
para productos y nuevas instalaciones que hagan parte de la ca-
dena de suministros, con el fin de seguir con la estandarizacion
de nomenclatura.
Definir el proceso mediante el cual se hace el cargue de la infor-
macion y un proceso de auditoria de informacion periodico para
garantizar que esta sea confiable en el tiempo. Para la gestion de
indicadores debe haber un procedimiento no solamente para la
generacion de los indicadores sino también para su uso en la to-
ma de decisiones a nivel gerencial.

Efectividad en
Distribucion

El disefio de la cadena de suministros
debe ser reevaluado y guiado por la
prerrogativa de mejorar los niveles
de servicio en el sistema.

Si hay restricciones a nivel politico,
pensar en una mejora de la distribu-
cion para cada region y no en el pais
como un sistema completo.

Pensar en una modificacion de la
plantilla de distribucion como se su-
giere en este documento con un es-
quema de puntos de transito.

El manejo de los activos de distribu-
cion y almacenamiento es deficiente y
puede ser drasticamente mejorado,
lo que repercute en una mejor y mas
confiable operacion.

Los vehiculos en su mayoria se en-
cuentran no disponibles por temas
de mantenimiento y repuestos

Los almacenes no tienen las condi-
ciones idoneas para la manipulacion
de algunos de los medicamentos, lo

El disefio sugerido esta inclinado a la modificacion de la asigna-
cion de atencion de instituciones de salud para evitar re-
despachos innecesarios, teniendo en cuenta las restricciones po-
litico administrativas.

En las regiones de Guna Yala, Darién y Ngobe Buglé se reco-
mienda extender la presencia con centros de paso que pueden
aliviar la distribucion y la carga sobre el transporte para poder
cumplir con las entregas necesarias.

Si se puede de alguna manera solventar la restriccion politica el
optimo global de distribucion es reducir la plantilla de almacenes
regionales e incrementar la de distribucion mas capilar a nivel lo-
cal. Esto arroja el menor costo y una cobertura mas alta que el
modelo actual, facilita el control de la operacion, la gestion de in-
ventarios y se mejora el manejo de los recursos.

Se recomienda la colaboracion con terceros para las operaciones
de almacenamiento en las regiones que permiten hacerlo, como
es el caso de las altamente pobladas donde los operadores logis-
ticos garantizan un alto nivel de asertividad.

En el caso de transporte se recomienda la colaboracion con
terceros para su operacion, teniendo vehiculos propios a través
de un sistema de renting. Este esquema tiene beneficios en tér-
minos de garantizar flota de la mejor calidad y siempre disponi-
ble, con una ejecucion perfecta de la distribucion siempre y
cuando haya buena sincronizacion con las operaciones de alma-
cenamiento. Este transporte en colaboracion con Terceros se

Avenida Samuel Lewis, Obarrio - Torre HSBC, Piso 14
Panama, Panama

Apartado postal: 0816-02900 zona 5
Telef. (+507) 2060900

Una innovadora iniciativa publico-privada para reducir
las brechas de equidad en salud en Mesoamérica

73



® emwm salud

glmgp mesoamérica saludmesoamerica2015.org
e 2015
Area Conclusion Recomendacion
que constituye un riesgo de dafio de recomienda hacerla bajo la condicion que el operador trabaje de
los mismos. la mano con el MINSA, con el fin de tener control y también pa-

ra poder tener una transferencia de conocimiento.

*  Se recomienda capacitar al RRHH en el manejo de transporte y
e La distribucion es realizada entera y

directamente por el MINSA, en algu-
nos casos con bajos niveles de cober-

almacenamiento que les aporten a su manejo de la operacion ac-
tual. Existen una serie de mejores practicas que son basicas y fa-

ciles de aplicar que pueden ayudar a mejorar la operacion y facili-
tura, esto redunda en un servicio de-

tarla a quienes la ejecutan.
ficiente, afectando a la poblacion.

e  Explorar la posibilidad de trabajar con distribuidores y tenderos
en las regiones apartadas en el manejo de algunos productos ba-
sicos de mayor rotacién que no necesiten especialidad farmaco-
logica para poder entregarlos Aunque puede ser de interés desa-
rrollar una red de farmacodlogos que pueda apoyar en mayor me-
dida estas iniciativas a nivel local. Puede ser una iniciativa de ca-
pacitacion y generacion de empleo en las regiones.

*  Revisar esquemas de desarrollo de distribuidores dentro de las
regiones de dificil acceso, de tal forma que eventualmente se
pueden utilizar sus servicios para transporte y almacenamiento,
reduciendo asi los costos de operacion y garantizando un mejor
nivel de servicio a la poblacién.
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Plan de accion y seguimiento

Dentro de las iniciativas que hemos planteado queremos resaltar algunos cursos de accion enfocados hacia las
regiones de Guna Yala, Ngobe Buglé, y Darién. Estas acciones puntuales, a parte de las ya enunciadas y acota-
das anteriormente en el documento, se refieren a tres topicos de interés:

* Determinacion de rutas optimas de distribucion de medicamentos
* La determinacion de un tamano de flota 6ptimo
*  Generar mayor visibilidad en la operacion

En estas regiones hemos explorado los costos y alternativas de configuracion optima de la cadena de suminis-
tros y hemos encontrado que uno de los cuellos de botella mas fuertes es el relacionado con los activos de
transporte que se necesitan para hacer la distribucion a las IS. En nuestro analisis utilizando la tecnologia
Transportation Guru® podemos hacer una optimizacion que nos indique de forma precisa las rutas recomen-
dadas para atender los puntos de demanda y el nimero de activos de transporte a utilizar para realizar las ru-
tas.

Es importante hacer las siguientes aclaraciones sobre los supuestos que se tuvieron en cuenta para realizar
estas aproximaciones: se asumio que para el transporte maritimo un movimiento en el océano en linea recta es
permisible, un tamano estandar de embarcacion fluvial para hacer el movimiento de medicamentos y un dropsi-
ze promedio estimado a partir de los despachos registrados.

Conforme a esto para cada una de las regiones tenemos la siguiente aproximacion para el nimero de rutas
optimas que se deben manejar:

Caso Guna Yala

En el caso de Guna Yala encontramos un mapa de la region como en la ilustracion 43 que muestra la ubicacion

de las IS de la region y donde se muestran las rutas potenciales que se podrian hacer teniendo en cuenta un
viaje redondo ida y vuelta por via maritima. En esta ilustracion
puede verse que hay un total de 21 IS en la region que no
pueden ser atendidas en una sola ruta debido a los tiempos de

: ~ ‘. movilizacion maritima, cargue y descargue, y espera para tener
® s una embarcacion disponible para el transporte. Los tiempos
oo que se estiman de acuerdo con las entrevistas y la informacion
... disponible, en promedio son:
'~ * Cargue: 30 minutos

* Descargue: 25 minutos
* Tiempo Espera: 45 minutos

llustracion 43: El tiempo total para poder hacer el ciclo de parada para cada

IS en Guna Yala y las rutas sugeridas IS es aproximadamente de 100 minutos y el tiempo disponible
habil de trabajo es de maximo 10 horas donde 8 horas son de

travesia directamente y dos horas para necesidades fisiologicas. De esta forma, el mayor desplazamiento en la
region, partiendo del centro de acopio en Carti, es de 250km hacia el extremo inferior derecho de la costa. La
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embarcacion promedio recorre 60 km/h lo que implica que en el mejor de los casos atenderia 4 paradas, en el
peor de los casos Unicamente una. De tal forma que en términos generales tendriamos una ruta por dia por
ser atendida y un total de 6 rutas para manejar. La frecuencia de atencion sugerida seria una semana, de tal
forma que estuviera alineado con los dias de abastecimiento que se pueden manejar en promedio en las IS. La
atencion semanal obliga a que deba haber aunque sea una simultaneidad atendiendo alguna de las rutas en algln
momento. Para esto se sugiere que se tengan dos embarcaciones mas con una capacidad equivalente a un drop
size por dos rutas (aproximadamente 4 paradas) con el abastecimiento para una semana. Es decir que cada
embarcacion debe poder albergar 7 dias de abastecimiento de maximo 6 IS dentro de la region. El dropsize
promedio con estas caracteristicas en Guna Yala es de 40 cajas promedio por parada para una semana, lo que
implica una embarcacién con cabida para tres personas mas un total de |60 cajas para distribuir en promedio.

El procedimiento general que recomendamos para determinar las rutas dependiendo de las necesidades es la
siguiente:
I. Determinar una matriz de tiempos entre las diferentes IS incluyendo el centro de acopio
2. Organizar de mayor distancia a menor distancia
3. Empezar a llenar la capacidad horaria maxima con el mayor tiempo y colocando las siguiente mayor
que efectivamente cubra el total de capacidad maxima.
4. Al completar el horario maximo entonces se empieza a llenar nuevamente otro espacio lleno hasta la
capacidad horaria maxima.
5. Cada espacio identifica una ruta

A través de este procedimiento se pueden construir las rutas necesarias como una aproximacion a la optimiza-
cion de rutas.

Caso de Ngobe Buglé

En el caso de Ngobe Buglé, el analisis muestra que la atencion de

: las IS se puede realizar manejando un total de |13 rutas de distri-

: _ : bucion. La region tiene un total de 104 IS que se encuentran en
e | todo el territorio. La atencion se realiza de forma multimodal

. ‘I . *| P55 aunque hay una buena cobertura de carreteras que se pueden

»\ & J £ utilizar para cubrir un buen nimero de IS con los vehiculos dis-

L s | ponibles.

-~ * . Los recorridos presentan a lo sumo distancias de 100km entre
_ los extremos de en cada ruta, aunque algunas IS estén significati-
R e vamente retiradas para alcanzar a hacer la distribucién en un dia.

En varias poblaciones se manejan los grupos itinerantes para
llustracion 44: Rutas en Ngsbe Buglé realizar la distribucion, que no se abastecen del almacén regional
sino de centros de salud cercanos. El uso de hospitales y otras IS
que tengan capacidad de almacenamiento facilita la distribucion y
re-despacho de los productos en la region.
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Caso de Darién

En el caso de Darién, hay muy pocas carreteras en el territorio. Basicamente se cuenta con la carretera princi-
pal que llega hasta Meteti donde se encuentra el centro de acopio para

> la distribucion a las IS. Encontramos rutas que estan determinadas con
o ’ distancias a lo sumo de 85 km y espaciadas a lo largo de la carretera que
Sl lleva hasta Meteti. Algunas de las IS quedan en locaciones que sélo pue-
$le V) ‘ S den abastecerse a partir de transporte aéreo o fluvial, lo que demora un
A= 7 i n poco mas de tiempo para hacer el trasbordo de los medicamentos y
: RN g llegar hasta la poblacién. Los recorridos pueden tomar varios dias para
2 T o :.. llegar a parte de la poblacion objetivo.
= - st e
: . y '!.-. El procedimiento para poder desarrollar las rutas dinamicamente es
o Ve ~ . idéntico al que se presento para la region de Guna Yala, lo cual da una
s Y ' aproximacion a optimos locales que funcionan bien para este tipo de
operacion.
2

llustracion 45: Rutas Darién

Mapa de Ruta — Caso Guna Yala

En el caso de Guna Yala se determiné en concreto un mapa de ruta con responsabilidades, actividades puntua-
les y fechas y tiempos de ejecucion (llustracion 46) con el fin de concretar planes de accion con el equipo ope-
rativo de la region. Estos cursos de accion se focalizaron sobre aquellos puntos e iniciativas que se considera-
ron de mas rapida aplicacion y que generaban menor controversia para su aplicacion.

En este mapa de ruta desarrollado conjuntamente con el personal de operacion y direccion en Guna Yala se
puede ver su compromiso con iniciativas para generar procesos y explorar esquemas de colaboracion para
mejorar la distribucion y bajar la carga y presion que tiene hoy en dia la operacién para llegar a la poblacion que
lo necesita. Cada paso tiene un responsable y un tiempo de ejecucion, una fecha de inicio y una fecha de finali-
zacién, con un conjunto de indicadores para hacer seguimiento al proceso. Este seguimiento es fundamental
para garantizar que efectivamente se ejecuten las actividades y que si hay algun retraso se pueda identificar y
corregir a tiempo.
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PLAN RESPONSABLE (S)
INICIATIVA ACTIVIDAD DURACION
(Dias)
Inventarios de Seguridad
Propuesta de Revision de Formularios 10 Jsi
Revisién de formularios 5 Jefe de provisién central y regional
Capacitacion sobre el proceso (30 personas - Posible restriccion de 151
fechas despues del 15-3-15 por clima) 3
Monitoreo del Proceso (Un mes posterior a la capacitacion) 5 Jefe de provisién regional
Reporte hacia Regional y Nacional 5 Jefe de provisién central y regional
Uso Eficiente de Activos
Analisis / Generacion del Perfil de Proyecto 15 Jefe de provision Central
Revision por la Regional de Salud 30 Direccién/ sub direcci6n regional
Inclusién de Base de Datos de Proyectos 1 Jefe de provision Central
Revision por parte del Ministerio de Economia y Finanzas 90 MEF
Aprobacién / Rechazo por parte del MEF 1 MEF
Analisis y Generacion de Perfil para Gestion de Vehiculos TBD TBD

Centros de Paso

Para Guna Yala no es aplicable al corto / mediano plazo
Se requeriria aumentar la flota de lanchas para mayor
capacidad.

No obstante, si se puede implementar la propuesta

4 de Renting/ Leasing, se podria hacer viable esta

propuesta
Esquema Renting / Leasing
UMAS Provisién de Servicios de
Levantamiento de los requerimientos de licitacion (Condiciones, Salud Nacional
capacidades, caracteristicas, tiempos, distancias, etc) 30

Gestionar la licitacion en base a los requerimientos definidos - . .
. . Jefe de provisién central y regional
tiempo calculado en el mejor de los casos 240

Reevaluar la alternativa de Centros de Paso 15 Direccién/ sub direcci6n regional

Colaboracién

Para Guna Yala no es aplicable al corto / mediano plazo
principalmente por restricciones en la tercerizacion de

los servicios

Visibilidad
Propuesta de Revision de Formularios para reportes 10 JSI
Identificacion de Responsables (Jefe de Provision) 0 Jefe de provisién central y regional
Capacitacion sobre el proceso 3 JSI
Monitoreo del Proceso (Un mes posterior a la capacitacion) 5 Jefe de provision regional
Reporte hacia Regional y Nacional 5 Jefe de provisién central y regional

llustracion 46: Ruta Critica Guna Yala
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Acuerdo Final

Como parte del trabajo realizado, se realizaron varias sesiones de trabajo con el equipo del MINSA, con el
objetivo de lograr identificar las iniciativas clave factibles de implementar, con mayor impacto en la operacion
del MINSA y generando el compromiso para su implementacién. Se desarroll6 un ejercicio de seleccion de las
iniciativas a partir del listado de las mismas con una valoracion de impacto conforme al estudio. La llustracion
47 muestra las | | iniciativas junto con los ahorros estimados de las mismas y el tiempo de implementacion
estimado de acuerdo con nuestra experiencia y los comentarios de las contrapartes del MINSA:

© «ris Talla Mundial 25,000 USD 2meses
Visibilidad Estandarizacion de Informacion 25,000 USD 3 meses
€ Generacion de Reportes. 26,000 USD 3 meses
Ejemplos
o Transporte en colaboracién con Terceros 190,800 USD € meses
o Renting de Vehiculos 168,293 USD b meses
Efectividad en - @) Rediseno de fa planilla de distibucion ~ 160.552USD 9 meses
Distribucion
Maneio de Centros de Paso 69,860 USD S mases
Canales de Distribucion 118,889 USD 4 meses
Ejemplos
Efectividad en o Desarrollo de politicas de inventario, 63,950 USD 6 meses
Manejo de Desarrollo de imi i i
procedimiento inventarios
Producto @ ﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁ procedimiento inventanos 63,950 UsD 5 meses
0 Frecuencias de abastecimiento 28.902 USD 2 meses
Ejemplos

llustracién 47: Resumen Iniciativas Propuestas

De acuerdo con las | | iniciativas, en conjunto con los actores clave del MINSA, se desarroll6 un ejercicio de
priorizaciéon y posteriormente un ejercicio para desarrollar un Mapa de Ruta para las dos iniciativas mas signifi-
cativas en términos de ahorros, tiempo de implementacion y beneficios en mejoramiento de nivel de servicio,
como se muestra en la ilustracion 48.
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llustracion 48: Priorizacion de Iniciativas

De acuerdo con la priorizacion, los escenarios que manejan las mejores opciones por el cuadrante de Crecer,
son la 8, 4, 5 donde 4 y 5 son similares en resultado, diferenciandose en que el transporte en colaboraciéon con
Terceros da herramientas y permite mayor aprendizaje por parte del MINSA que solo con el renting; por esto
4 es preferible a 5. Ahora, si tenemos en cuenta el beneficio en nivel de servicio, claramente la 7 es la mejor
opcion y mejorar el servicio es la mejor de todas las decisiones.

Logramos entonces enfocarnos en dos iniciativas, la 7 y la 4, y sobre estas se desarroll6 la actividad de generar
una ruta critica para cada iniciativa, donde tuvimos en cuenta las posibles dificultades y retos al igual que el
proceso detallado para lograr completarlas exitosamente dentro de un tiempo prudencial. A continuacion
presentamos estas rutas criticas y comentamos sobre los detalles de cada una.
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Mapa de Ruta - Centro de Paso

PLAN PLAN REAL REAL PORCENTAJE

INICIATIVA ACTIVIDAD INICIO  DURACION  INICIO  DURACION  COMPLETADO
Prerequisitos Revisar diagndstico de instalaciones disponibles 1 10 0%
Solicitud a directora de infraestructura para definir visita 11 3 0%
Ejecutar en visita en sitio, revisar ubicacion y terreno objetivo 14 14 0%
Desarrollo  Desarrollar disefio y planos 28 14 0%
Definir cronograma del proyecto 42 14 0%
Garantizar que cumpla con ley Farmaceutica 56 10 0%
Revision material de construccion 66 4 0%
Compra de materiales 70 4 0%
Revision de disponibilidad recurso humano 74 5 0%
Ejecucion Adecuacién de Centro de Paso (prefabricados) 79 30 0%
Entrega de Centro de Paso 109 0%

llustracién 49: Mapa de Ruta para Iniciativa 7 — Centros de Paso

En el caso de la iniciativa 7 — generacién de centros de paso - la discusion fue muy interesante. Se identifico a
través del analisis que las estrategias de transporte son dificiles de implementar en regiones como Guna Yala,
puesto que para que una empresa pueda operar alla debe ser de origen Guna, y esta es una de las mayores
trabas en este proceso. Sin embargo, el tener locaciones que estén mas cercanas a la poblacion en las 49 islas
es beneficioso para mejorar el manejo de la velocidad de respuesta y la cobertura a la poblacion.

El esquema de centros de paso son estructuras simples faciles de construir que permiten manejar almacena-
miento temporal rapido de medicamentos y ayuda a labores de consolidacion y transferencia de producto en-
tre modos de transporte. El andlisis de optimizacion en el caso de las tres regiones prioritarias, arrojé un total
de 2 centros de paso en Guna Yala (Nargana, Ailigandi), 2 en Darién (La Palma, El Real) y 3 para la regién de
Ngobe Buglé (Chiriqui Grande, San Lorenzo, y otro por definir). Estos centros de paso son vistos como una
iniciativa factible y de gran apoyo para brindar una mejor atencién a la poblacion. En el mapa de ruta, puede
verse que el mayor impacto en este esquema lo tenemos en la fabricacién, sin embargo, este esquema se puede
desarrollar con estructuras alternas como edificaciones prefabricadas (ej., storage in a box y contenedores
prefabricados con las condiciones de almacenamiento adecuadas'2), el montaje y el presupuesto pue-
de estar disponible para hacer este tipo de adecuaciones teniendo en cuenta que no serian construcciones sino
adquisiciones para adecuacion locativa. Con este esquema en proceso, podemos ver resultados en aproxima-
damente cuatro meses una vez se dé luz verde a la implementacién de la iniciativa.

12
http://colormob5k.com/wp-content/uploads/2014/11/cold-storage-containers-south-africa.jpg
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Mapa de Ruta - Servicios Transporte

PLAN PLAN REAL REAL PORCENTAJE
INICIATIVA ACTIVIDAD INICIO DURACION  INICIO  DURACION  COMPLETADO
Alternativa: explorar la distribucién de cremas y consolidar con medicamentos
Prerequisitos Revisién proceso de planeacién 1 10 0%
Invitacion a jefe de almacen regional para concertar proceso 11 14 0%
Invitacion a jefe de provision de servicios de salud dela regional 25 14 0%
Direccion de provision recopila consolodidado de informacion 39 7 0%
Estimar si aplica segun presupuesto 46 1 0%
Elaboran el documento de la licitacion 47 14 0%
Se pasa el pliego de licitacion a compras 61 7 0%
Fase1 Si es menor auna asignacion de 350,000 se envia publica 68 5 0%
Si es mayor entonces van a sustentacion con el CENA 73 14 0%
Una vez aprobado es proceso de contratacion (si fondos BID es 14) 87 150 0%
Inicia operacion Nivel 1y Nivel 2 prioritario transporte 237 0%

llustracién 50: Mapa de Ruta para Iniciativa 4 — Transporte en colaboracién con Terceros

En el caso del mapa de ruta para servicios de transporte, se puede ver que esta iniciativa facilita el manejo de
activos de transporte, garantizando que siempre estaran disponibles, operables, y con las condiciones necesa-
rias para hacer el transporte correspondiente. Actualmente las cremas nutricionales se manejan con envios a
través de un operador logistico. En la actualidad los lapsos de reabastecimiento o lead times para entrega son
considerables en parte debido a los beneficios de compensacion y de consolidacién de carga para el operador
logistico. Al proveer mayor volumen de transporte es factible que no solamente se mejoren los tiempos de
entrega sino también los costos y el nivel de servicio para llevar estos medicamentos a donde se necesitan.
Con este operador logistico, se planea hacer un esquema por fases, donde se desarrollan una serie de analisis
iniciales para poder armar una buena licitacion, la primera aplicacion sera a las regiones prioritarias en conjunto
con la distribucion a primer nivel (Almacén Central a Almacenes Regionales y/o Centros de Paso). Una Fase 2
continuara con extender esta operacion a las demas regiones para la distribucion a instalaciones de salud y una
Fase 3 que incorporaria la operacion de almacenamiento en algunas regiones clave.

En todos los casos el esquema de trabajo sera conjunto, es decir que se tendran representantes del operador
logistico trabajando con el equipo del MINSA, para tener control de la operacion y una transferencia de cono-
cimiento del operador hacia el MINSA.

El mapa de ruta actual considera una contrataciéon independiente a la actual de cremas, lo que implica un proce-
so de contratacion y aprobacion extensivo, que puede llegar a tomar 150 dias. Sin embargo, si se tiene un apo-
yo financiero o se hace a través de un ente no publico, podria ser un proceso de licitacion mas expedito, apo-
yando la operacion y mejorando niveles de servicio, calidad de transporte de medicamentos y un mejor uso de
los recursos disponibles.
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Los compromisos definidos hasta el momento, comprometen el manejo de una primera fase para la contrata-
cion del servicio de transporte por un tiempo de dos anos. Al cabo del primer ano se hara la evaluacion deta-
llada de los beneficios de la medida y ser revisara la extension, de obtener resultados positivos como es lo
esperado.

A. Conclusiones (Tiempo Ejecuciéon: 8 Semanas): Posterior al analisis a través de los modelos ma-
tematicos, se desarrollan una serie de cuadros de control con indicadores basados en las mejores prac-
ticas en desempeno de distribucién y transporte, con el fin de estandarizar el seguimiento que se debe
hacer a este tipo de operaciones para garantizar que se tenga siempre un valor agregado de importan-
cia. Los indicadores deben contener informacién sobre cuatro rubros en particular, el primero siendo
costos totales de la cadena de suministro, el segundo los niveles de servicio, el tercero la utilizacién de
los almacenes y activos de transporte y el Ultimo los flujos de producto en el sistema. Al revisar cam-
bios en el disefo de la cadena de abastecimiento es siempre importante revisar estas cuatro dimensio-
nes que se mencionan anteriormente para poder identificar las consecuencias y razones de los cambios
sugeridos por la optimizacion. Los beneficios de diferentes configuraciones alternativas pueden verse
en su totalidad a través de este tipo de indicadores de gestion.

Una vez se tienen los cuadros de control listos, puede empezar el analisis de resultados de los modelos
revisados, con miras a encontrar oportunidades y traducirlas en planes de accién concretos para mejo-
rar la cadena de suministro en su desempeno. Los indicadores generados, cubren las areas de poten-
cial mejora que podrian explorarse, comparando escenarios para encontrar la configuracion mas con-
veniente para la operacion. Esta configuracion 6ptima puede cambiar dependiendo del contexto en la
que se revise y de los criterios de seleccion que se utilicen. Es por esta ultima razén que es mas valio-
so que una Unica conclusion o sugerencia, mostrar el espectro de posibilidades y sus consecuencias, pa-
ra que el agente decisor tenga mas elementos para poder evaluar y determinar el mejor curso de ac-
cion.

Las recomendaciones del estudio se derivan directamente de los analisis de los resultados de los mode-
los a la luz de la operacion actual, las restricciones de la gestion gubernamental y consideraciones de
mejores practicas logisticas y de transporte con base en nuestra experiencia. Las consideraciones a ni-
vel mas alla de la operacion puramente logistica son parte de un ambito sobre el que no tenemos con-
trol y que dependen mas de una decision politica por parte de los actores clave del MINSA. Por esta
razén la metodologia esta centrada principalmente en mostrar las alternativas de decision y dejar la
aplicacién de estos criterios principalmente politicos a discrecion del lector-.

B. Plan de Accion (Tiempo Ejecucién: 2 Semanas): consiste en la creacion de planes de accion y ta-
reas concretas viables para el mejoramiento de la cadena de suministro y lograr aumentar la cobertura
de la distribucion en el pais. Estos analisis y definicion de tareas a desarrollar al igual que fechas con-
cretas generan compromiso de la operacion con el proyecto estratégico y permiten ver la viabilidad de
una implementacion de las iniciativas presentadas en este documento. Este plan de accién consiste en
un mapa de ruta, utilizada para determinar acciones concretas con responsables, fechas de culminacion
y siguientes pasos hasta culminar con la implementacion de las recomendaciones.
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Anexo |: Metodologia

Parte fundamental del analisis realizado es la metodologia utilizada al igual que las tecnologias de punta emplea-
das para obtener los resultados ilustrados en el presente documento. La metodologia empleada es basada en la
experiencia en consultoria a nivel global para generar analisis robustos de diseno de cadenas de suministros
para la distribucion y transporte de medicamentos a la poblacion objetivo. Este proceso contiene una combi-
nacion entre experiencia, trabajo de campo, utilizacion de tecnologias de punta en diseiio de cadenas de sumi-
nistro y una interaccion directa con la operacion a nivel estratégico y tactico, con el fin de tener en cuenta las
diferentes caracteristicas de las problematicas.
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llustracion 51: Diagrama de Metodologia General

La metodologia esta compuesta por los siguientes pasos que seran explicados en las siguientes paginas del do-
cumento:

16. Entrevistas con la operacion (Tiempo de ejecucion: 4 Semanas): como una primera fase de la
metodologia se hace un acercamiento con diferentes estamentos de la cadena de suministro de medi-
camentos, con el fin de comprender el funcionamiento, desempeno y oportunidades que se pueden
evidenciar o conseguir por percepcion de los mismos funcionarios. Igualmente se trata de indagar y
entender las fuentes de informacion existentes, el nivel de detalle que pueden proveer y los tiempos
necesarios para adquirir la informacion.

I7. Recopilacion de informacion basica (Tiempo de ejecucion: 7 Semanas): una vez comprendida
la operacion y las oportunidades, se estructura una base de informacién (plantilla) compatibilizando los
tiempos de entrega previstos con la calidad y cantidad de informacion necesaria para hacer analisis
cuantitativos. El desarrollo de la plantilla de informacion es de autoria y uso de LLamasoft para proyec-
tos de optimizacion de diseno de cadenas de suministros y fue compartida con las personas de la ope-
racion del MINSA en Panama, con el fin de diligenciarla al mayor detalle posible dentro del tiempo dis-
ponible para dicho fin. La informacion recopilada se describe abajo y fue suministrada por cada region
de manera parcial durante el tiempo de este estudio!3:

I. Estructura basica de la cadena de suministro (Locaciones, capacidades, puntos de demanda de
medicamentos, modos de transporte): esta informacion estructural genera la base del entendi-
miento del funcionamiento de la cadena de suministros del MINSA.

3 La informacién fue recopilada para el afio 2013 desde Enero hasta Diciembre. Esta se encuentra en el disco adjunto a este documento, organizada por
region y por tipo de informacion para facilitar su lectura y uso posterior a este estudio.
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3. Despachos & Recepciones historicas realizadas dentro del aho de anilisis y registradas a través
del sistema central de informacion y/o también registradas manualmente en cada locacion, ex-
cluyendo la atencion final a la poblacion, que es la informacion real de consumos que no esta
disponible en todo el sistema.

4. Niveles de inventario periddicos para el ano 2013 corte a final de mes. Esto en conjunto con
los despachos y recepciones nos da una clara historia de lo que ocurrié en la cadena de abaste-
cimiento a lo largo del afo.

5. Numero de activos logisticos y sus caracteristicas, haciendo referencia a los vehiculos y lanchas
disponibles para la distribucion de medicamentos en el pais en las diferentes regiones de salud.
La caracterizacion de los activos en uso, en desuso y las razones por las cuales se encuentran
inoperables, da varias luces sobre el comportamiento de la cadena de suministros en términos
de niveles de servicio y velocidad de reaccion.

6. Indicadores de gestion utilizados. Se indago sobre los indicadores de gestion que llevan perio-
dicamente, si los hay. Cabe resaltar la toma de indicadores de cobertura, de despachos y cum-
plimiento en términos de entrega o no entrega a tiempo de medicamentos. En la fase de diag-
nostico en este documento, se entrara en mayor detalle sobre esta tematica.

7. Costos fijos y variables de la operacion (administrativos, almacenamiento, transporte, inventa-
rios). La distincion entre los costos fijos y los variables es hecha de acuerdo con la premisa
que todo costo variable estd directamente relacionado con el volumen de medicamentos que
se moviliza a lo largo de la cadena de suministros. Es decir, hay una relacién directamente
proporcional entre el volumen de flujo y estos costos. Los costos que no tienen esta particu-
laridad son clasificados como costos fijos de operacion. Dentro de los costos fijos encontra-
mos:

8. Administrativos: en este punto incluimos los costos clasificados como back office, los cuales se
encuentran independientes de la configuracion logistica de la distribucion pero apoyan su ges-
tion.

9. Almacenamiento: directamente relacionados con las operaciones logisticas desarrolladas en ca-
da uno de los almacenes y centros de acopio de medicamentos. En Panama encontramos los
almacenes regionales al igual que el almacén central, pero también encontramos otros estable-
cimientos que sirven como centros de acopio de inventarios temporales con el fin de facilitar la
distribucion a areas remotas del pais. Este es el caso, por ejemplo, de la provincia de Guna Ya-
la, en donde encontramos un almacén regional en Panama, un centro de acopio mayor en Carti
(que es un centro natural dado por el cambio de transporte multimodal de terrestre a mariti-
mo para distribucion a las 49 islas pobladas) y también encontramos islas en las que tenemos
centros de salud y/o puertos maritimos basicos en donde hay posibilidad de almacenamiento
temporal de medicinas para luego redistribuirlas en las islas cercanas generando una red tercia-
ria. Estos centros de acopio proliferan en la operacion y se constituyen como pulmones no
oficiales de la cadena de suministro, para aliviar los tiempos de distribucion.

10. Transporte: incluye los costos fijos de los vehiculos y lanchas propiedad del MINSA, donde en-
contramos rubros como mantenimiento, impuestos, personal y repuestos. Ya dentro de rubros
variables encontramos el combustible, llantas, y otros repuestos de manejo frecuente. En ge-
neral es todo aquel costo que esta relacionado con permitir la funcién de transporte.

I'l. Inventarios: este rubro se refiere al costo de mantener medicamentos en el sistema en algin
momento dado, en términos de su valor financiero, del costo de pérdidas, danos, vencimientos
y reposiciones de inventario en el sistema. Esta informacion no se encuentra directamente
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disponible en los sistemas y/o en los registros manuales, sin embargo con la informacion de re-
cepciones y despachos, al igual que informacion basica de JSI sobre medicamentos y sus venci-
mientos generales, junto con la trazabilidad de niveles de inventarios mensuales, podemos ha-
cer inferencias sobre estos valores e incluir estos costos reales dentro de la operacion de ca-
dena de suministros.

12. Tiempos de operacion y de transporte. En los paises en via de desarrollo y en especial en cer-
canias a capitales el tema del trafico y de calidad de infraestructura vial es complejo. En térmi-
nos generales la distribucion en las cadenas de suministro se ve mayormente afectada por pa-
rametros de tiempo mas que por distancias. Los tiempos prolongados de desplazamiento so-
bre carreteras de tipo secundario y/o terciario es muy comun, al igual que el transporte multi-
modal basico que puede implicar navios de baja escala e incluso el uso de equinos para lograr la
distribucion en algunos parajes de la geografia nacional. En el caso de la operacion del MINSA
esta variable de tiempo ha sido estimada a partir de diversas fuentes, dada la escasez de este ti-
po de informacién, incluyendo:

I3. Entrevistas en la operacion y visitas: se realizaron tres visitas en campo a las regiones mas apar-
tadas del pais, con el fin de medir algunas de estas variables en las circunstancias mas extremas.

I4. Estimados de estudios universitarios y con empresas privadas por parte de LLamasoft en Pa-
nama sobre los cuales tenemos acceso a través de convenios.

I5. Estimados con base en factores por calidad de carretera y la moda de velocidad sobre dichas
carreteras en Panama, segmentadas por tramos, conforme a informacién de georreferenciacion
disponible publicamente.

Aparte de esta informacion cuantitativa es necesaria igualmente la cualitativa que esta relacionada con
procesos, retos, dificultades, y decisiones particulares que se toman en el manejo de la cadena de su-
ministro. Esta ultima informacion fue clave para poder tener en cuenta una operacion que sea consis-
tente y coherente con el desempeno actual. En operaciones donde los niveles de precision en infor-
macion son un reto, las informaciones de percepciones, anlisis, y conclusiones diagnosticas de los par-
ticipantes en la operacion, son usualmente una guia importante para la interpretacion de los datos.

Con esta informacién inicial recopilada en archivos de Excel®'4, se empieza el trabajo de limpieza y
analisis de esta informacion al igual que validaciones internas de la calidad de la informacion. La infor-
macion base recibida se encontraba en términos generales en buenas condiciones en términos de los
campos de informaciéon. Los campos de informacion esperados estaban dentro de las extracciones de
informacién. Sin embargo encontramos varias inconsistencias en estas bases de datos, con nombres de
productos identificando el mismo producto pero escrito de forma distinta, campos en donde deberia
haber valores y en cambio hay textos, nombre no estandarizados de centros de salud y/o almacenes.
Este tipo de inconsistencias dificultan los analisis y se presentan como foco para el mejoramiento, que
se puede hacer definiendo una convencion estandar de nomenclatura de la cadena de suministros.
Dentro de los retos encontrados en las bases de informacién citamos los mas relevantes especialmente
por su impacto en analisis subsiguientes y por tener una solucion posible:

* Inconsistencia entre nombres de medicamentos entre los diferentes almacenes regionales y

centros de acopio con el nivel central

14 . . . . L - L .
El formato utilizado para recopilar la mayoria de la informacidn fue desarrollado por LLamasoft para facilitar la obtenciéon de la infor-
macion utilizada. Se anexa la muestra de este formato al paquete entregado con este documento.
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* Inconsistencias entre nombres de los mismos almacenes, centros de acopio y centros de salud

* Inconsistencia en las cantidades de despacho y/o recepcion de producto

* Inconsistencias entre la informacion de recepcion, despacho e inventarios. La formulacion ba-
sica que deberia seguirse para un periodo dado es que la diferencia entre recepcion y despacho
y la suma del inventario inicial del periodo debe dar el nivel actual de inventarios. En algunos
casos estas diferencias inconsistentes pueden corresponder a pérdidas de los medicamentos en
cantidades bajas, pero cuando son altas estas diferencias, es usualmente una consecuencia de
una digitacién no controlada.

Buen numero de estos errores e inconsistencias son problemas de digitacion y/o de falta de una estan-
darizacion estricta de los campos a digitar en el sistema o en su defecto en algunas regiones, de falta de
acceso a un sistema que permita la estandarizacion. En el caso de ser falta del sistema, se pueden ge-
nerar alternativas en aplicativos de acceso y facil manejo para quienes administran estos procesos!s. En
el caso de tener el sistema, generar un estandar de nomenclatura en planillas.

Diagnéstico (Tiempo de Ejecuciéon: 5 Semanas): con la informacién recopilada de las diferentes
fuentes es necesario realizar una labor de limpieza, rectificacion y validacion de informacién con miras a
tener la mayor veracidad posible en los datos. Las revisiones de la informacion se realizan utilizando
Data Guru®, que es un aplicativo que permite realizar transformaciones, validaciones y limpieza de da-
tos en detalle de forma automatica de acuerdo con la légica que el usuario defina. A través de los pro-
cesos definidos en Data Guru® logramos generar una Unica base de datos de referencia para hacer los
analisis pertinentes.

Combinando esta informacion estandarizada cuantitativa junto con la cualitativa y nuestro conocimien-
to en temas de cadenas de abastecimiento, desarrollamos un diagnéstico de la situacion actual de la ca-
dena de suministros del MINSA en Panama. Dicho diagnostico esta encaminado a entender en detalle
la configuracion y oportunidades actuales especificamente en cuanto al tema de la distribucion y el
transporte y con base en esto poder determinar algunas alternativas de solucién que puedan ser apli-
cables.

6. Construccion de modelos matematicos para analisis de operacion (Tiempo de ejecucion:
5 semanas): al completar el diagnéstico de la cadena de suministros del MINSA en Panama, el siguien-
te paso es determinar las mejores opciones de rediseno del sistema, con el fin de entender las oportu-
nidades en mayor detalle. Para hacer el analisis del diseo de la cadena de suministro y poder tener en
cuenta todos los trade-offs (qué se gana y qué se pierde en la decision).que existen en las diferentes va-
riables en distribucion y transporte en la operacion del MINSA en Panama, se ha incorporado el uso de
Supply Chain Guru® que permite hacer estos andlisis en detalle y asi poder hacer sugerencias para el
mejoramiento de niveles de servicio y liberar capital que puede ser utilizado en otras tareas dentro de
la operacion.

15 . . . . . e

LLamasoft ha desarrollado uno de estos aplicativos en Excel® con el fin de apoyar estos procesos de registro de informacion de recep-
ciones, despachos e inventarios para salud publica. Es una aplicacién sencilla, facil de manejar que recibe la informacidn y permite
estandarizarla y minimizar errores de digitacion. Se incluye esta aplicacidn en el paquete de informacién que acomparia este documen-
to.
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Dentro de la metodologia se utiliza el software para poder replicar la operacion actual en lo que se co-
noce como crear un modelo base. Una vez se ejecuta este modelo se realizan algunos escenarios que
nos proporcionen un conocimiento mas profundo del comportamiento del sistema y nos de luces hacia
posibilidades de rediseno que optimicen costos y niveles de servicio. En la construccion de los modelos
de la cadena de suministro utilizamos la geo-codificacion, que nos permite tener en cuenta una visual
de la operacion y poder distinguir oportunidades de mejora y de optimizar la atencion a la poblacion
objetivo. También nos permite evidenciar la brecha entre la infraestructura de carreteras y la red que
hay que atender en cada caso, y asi poder validar las recomendaciones.

Adicionalmente se requiere una estimacion de la demanda que dependa tanto de la poblacion actual de
cada uno de los municipios como también de los requerimientos de cada uno de estos puntos a lo lar-
go del ano. Para aproximar estos nimeros se utilizé como proxy el nimero de despachos detallados a
cada una de las instalaciones de salud prorrateados igualmente por la poblacién municipal, para poder
tener una mejor dispersion de la demanda y una base para generar los flujos en los modelos de cadena
de suministro. Esta informacion de poblacion fue obtenida del Centro Nacional de Estadistica y Censo
de Panama y se utilizé la version ajustada de los despachos una vez hecha la correccién de las anoma-
lias que compartiamos anteriormente en este documento.

Los productos fueron homologados entre las diferentes fuentes de informacion de cada una de las pro-
vincias, alineando las bases de despachos y recepciones con las de maestro de productos con el fin de
dejar una unica nomenclatura para cada uno de los diferentes productos al igual que unas Unicas medi-
das para el peso y el volumen de cada una. Incluimos volumen y peso para los productos Pareto y para
los que no, utilizamos el promedio ponderado de volumen y peso de los productos Pareto. De esta
forma garantizamos que en promedio el comportamiento de los flujos en los modelos para los analisis
es consistente. Con esta informacion creamos las tres tablas basicas del modelamiento que son el
maestro de locaciones, el maestro de productos y el maestro de demanda. Posteriormente transfor-
mamos la informacion para generar los flujos actuales y posibles entre los diferentes nodos de la cade-
na de suministro, utilizando los despachos y recepciones suministradas por la operacion.

Con esta estructura de nodos y arcos que ejemplifican los movimientos entre los diferentes puntos de
la red, hace falta incorporar tanto las variables de capacidades y limitaciones al igual que la parte de
costos detallados de operacion. Las capacidades fisicas de los almacenes las obtuvimos directamente
de la operacion y se incorporan de forma adecuada en el modelo en términos de metros cuadrados de
espacio de almacenamiento, que ya tiene en cuenta los espacios para movilizacion al interior de la bo-
dega y el espacio de cerchas en los techos. Los costos si requirieron algo mas de elaboracion y enten-
dimiento.

La informacién de costos suministrada de acuerdo con nuestra plantilla de informacion, nos informe los
gastos incurridos por transporte tanto por vehiculos como por los conductores y ayudantes, y lo mis-
mo para el almacenamiento y la parte administrativa. Dado que cada operacion utiliza una fraccion de
activos compartidos y tiempos compartidos de personal igualmente en algunos casos, segun las entre-
vistas, entonces algunos de los costos suministrados requieren ser prorrateados por la utilizacion pro-
medio de cada recurso en las operaciones de distribucién y transporte. Haciendo este analisis detalla-
do, llegamos a poder clasificar los costos en cuatro categorias basicas para cada region, el costo de
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transporte con su componente fijo y variable, el costo de almacenamiento con sus componentes fijos y
variables, el costo de conservacion de inventarios y el costo administrativo.

La revision cuidadosa de los despachos y recepciones al igual que los niveles de inventario, llevaron a
poder hacer estimaciones sobre frecuencias de reabastecimiento, niveles minimos de inventarios, utili-
zacion de los almacenes y también de los activos de transporte en cada operacion. La utilizacion de los
almacenes estimada a partir de la estimacion del inventario promedio al corte y las dimensiones actua-
les de las unidades minimas de movilizacién en la red, que basicamente son cajas. Comparando este ni-
vel de inventarios promedio con la medida de capacidad efectiva en metros cubicos proporcionada por
la operacion, se puede ver la utilizacién promedio de espacio de almacenamiento y esta es una medida
clave para tener control de las necesidades de capacidad y controlar los agotados.

En el caso de vehiculos la estimacion es mas compleja puesto que las informaciones son disyuntas, es
decir, las caracteristicas de cada vehiculo por Almacén son muy cambiantes y la informacién de despa-
chos y recepciones no tiene el dato del vehiculo exacto. Asi que la aproximacion viene con la asigna-
cion de los vehiculos a su fuente original y determinar una utilizacion con base en los tiempos estima-
dos a partir de las distancias estimadas por la estructura de la red en Supply Chain Guru® a través de
carreteras reales y fluviales, conforme a estos movimientos identificar del tiempo total disponible, el
tiempo que esta dedicado a transporte efectivamente y teniendo en cuenta una velocidad promedio
cambiante entre distribucion rural y urbana.

En la definicion de escenarios a modelar, se tienen definidos algunos parametros generales, como es el
caso de revisar y cuestionar la seleccion de ubicacion y caracteristicas de los almacenes regionales y los
centros de acopio. Una primera base de analisis consiste en contestar la pregunta de, si se iniciara
desde ceros con los puntos de demanda y el almacén central, cuantos almacenes, en donde y de qué
tamano serian para poder atender la demanda con un minimo costo y garantizando una cobertura ra-
cional de la demanda. Este tipo de analisis en la metodologia se denomina Greenfield Analysis y se
realiza en dos facetas distintas para tener una buena visual de oportunidades preliminares:
*  Evaluar el 6ptimo global de la plantilla de distribucion del MINSA en Panama, para efectos de
minimizacion de costos y uso eficiente de recursos.
*  Evaluar el 6ptimo global teniendo en cuenta las implicaciones politicas y geograficas que afectan
e influyen en la operacion actual del MINSA en Panama. Esto implica no solamente tener en
cuenta impacto en costos Yy uso eficiente de recursos, sino también las prerrogativas territoria-
les y politicas, al igual que particularidades geogrificas.

El modelo de optimizacién de cadena de suministro tiene en cuenta el detalle de las caracteristicas del
sistema y su operacion, cuyo fin es determinar la configuracion y diseno de la cadena de suministro que
logra minimizar los costos y mejorar el nivel de servicio en términos de cobertura por unidad de tiem-
po. Este modelo selecciona entre las posibles configuraciones, mezcla de productos, niveles de inventa-
rios, costos, distancias y demanda, e ilustra como debe ser y funcionar dicho disefo. Al desarrollar es-
te analisis puede suceder una de varias situaciones

* ElI NUmero de almacenes sugerido es menor al actual

* El nimero de almacenes sugerido es mayor o igual al actual
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Si el numero 6ptimo ideal es menor que el actual, el analisis debe entonces enfocarse en identificar
esos almacenes que deben prevalecer y cual debe ser su capacidad idonea para absorber la responsabi-
lidad de distribucion de los medicamentos. En el caso contrario la exploracion es hacia nuevos almace-
nes inexistentes, su ubicacion, tamano y radios de atencion optimos para lograr la mejor cobertura. Es-
te tipo de analisis en general se desarrolla por etapas, siendo la primera con base en el analisis de cos-
tos y llegando a una etapa en la que se incluyen consideraciones de tipo politico.
* Etapa I: Analisis de curva de costos contra nimero de almacenes 6ptimos.
» Etapa 2: Analisis de curva de costos incluyendo garantias de servicio, contra nimero de alma-
cenes optimos
* Etapa 3: Analisis incluyendo restricciones de comportamiento, cuotas, y responsabilidades po-
liticas.

Las tres etapas consideran los detalles de la geografia para hacer la valoracién, sin embargo en la medi-
da en que se tiene mayor detalle, la precision en el analisis ser torna mayor y se evidencia mas cercano
a la realidad. Las decisiones entre una y otra aproximacién realmente dependen en gran medida de los
trade-offs entre costos fijos y variables en la cadena de suministro, las capacidades de los centros de
distribucion actuales, las condiciones de servicio que se quieren manejar en el sistema y en ultima ins-
tancia también de las prerrogativas politicas.

El analisis de diseno de cadena de suministro viene acompanado de un analisis preliminar de dos de los
cuatro componentes clave de los niveles de inventario que, como parte de la metodologia completa,
son optimizados y analizados en los resultados aqui presentados. Los dos componentes del inventario
disponible o fisico que referimos en esta parte son la pre-construccion o pre-compra de inventa-
rios y el inventario en ciclo, los que se traducen en los inventarios que se conservan en la cadena pa-
ra manejar complicaciones en abastecimiento para atender demanda futura que excede la capacidad y el
inventario para cubrir periodos de reabastecimiento respectivamente.

Los pasos remanentes en el uso de tecnologia para realizar el modelamiento son la construccién de es-
cenarios alternativos para corroborar potenciales beneficios en la implementaciéon de sistemas inteli-
gentes para movilizar los medicamentos, de acuerdo con las prerrogativas del disefio. Igualmente te-
nemos la simulacion de eventos discretos que es utilizada para corroborar las politicas de inventarios y
también probar el funcionamiento de iniciativas que parecen traer beneficios a nivel tedrico y que a
través de simulacion puede ser corroborado.
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Anexo |l: Calculo del MAPE

El MAPE (Mean Absolute Percentage Error) se calcula a partir de la siguiente formulacion, donde A, es el valor
actual de la demanda, P; el valor del prondstico para el mismo periodo t y n es el nimero de observaciones en

el tiempo de cada variable:

[Ag—Pyl
Ag

1 . . iy
MAPE = - i para todo periodo t que esté en evaluacién en el momento.
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