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1. INTRODUCCIÓN 

La empresa Implantes S.A. suministra implantes e instrumental médico para operaciones quirúrgicas, principalmente cirugías de hombro, rodilla, cadera y columna. Sus proveedores son empresas extranjeras de alta tecnología con las cuales Implantes S.A. mantiene un acuerdo de distribución exclusiva para Chile y Argentina.

Implantes S.A. vende los implantes requeridos en cada cirugía en la que participa, y facilita el instrumental necesario al cirujano, asistiéndolo con personal propio directamente en el pabellón. Una cirugía de hombre requiere normalmente una caja de instrumental y un contenedor con implantes (una amplia gama de posibilidades), mientras que las cirugías más complejas de cadera pueden requerir hasta 9 cajas de instrumental y dos o tres contenedores con implantes.
Implantes S.A. tiene ventas anuales de alrededor de US$ 4 millones (2004), con tasas de crecimiento esperadas del 30 a 35% para los siguientes 3 años, en un mercado en el que alcanza una participación de aproximadamente el 20%. El modelo comercial imperante en el mercado es el de cobrar únicamente por los implantes utilizados en cada cirugía; el instrumental utilizado (exclusivo para los implantes de cada empresa) se considera un préstamo para el médico y establecimiento, no cobrándose por su utilización.
2. LEVANTAMIENTO 

2.1     Levantamiento de Procesos Actuales 

A continuación se presenta el diagrama de primer nivel para la Service Chain de Implantes S.A.

Diagrama 1. Service Chain Implantes S.A. Modelo IDEF0 primer nivel.
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En la tabla siguiente se describen brevemente cada uno de los subprocesos:

Tabla 1. Descripción de Service Chain Implantes S.A.
	Subproceso
	Descripción

	1. Planificar Ventas
	El Gerente de Ventas, a partir de la información histórica, de los objetivos fijados por el Directorio, y de la información de terreno entregada por los Representantes de Venta, confecciona en primer lugar un Presupuesto Anual de Ventas. Luego, mes a mes, genera un rolling forecast (pronóstico de horizonte trimestral que se corrige mes a mes), el que es utilizado como herramienta tanto para la gestión comercial como para la planificación del abastecimiento.

	2. Planificar Abastecimiento
	El sistema CEO utiliza el rolling forecast para, luego de revisar los stocks en bodega, generar una sugerencia de plan de abastecimiento (Ordenes de Compra provisorias)

	3. Abastecer
	Mensualmente, el área de Operaciones revisa las OC provisorias y con información actualizada de inventarios, genera las OC definitivas, las que pasan por la aprobación del Gerente General. Con las OC aprobadas se realiza la gestión de aprovisionamiento, la que se realiza por vía aérea.  

	4. Realizar Gestión Comercial
	El Representante de ventas realiza visitas a los médicos y mantiene contacto telefónico con sus secretarias, a partir de lo cual se mantiene al tanto de las potenciales cirugías. Al momento de que el médico decide programar la operación (y realizarla con Implantes S.A.), el Representante de Ventas se comunica con la Central de Implantes S.A., donde se registra en un formulario manual la solicitud de cirugía y se verifica la disponibilidad de instrumental e implantes en el sistema. De no haber problemas, se ingresa al sistema CEO la solicitud formal, lo que genera una reserva en el sistema.

	5. Satisfacer Orden de Servicio para Cirugía
	La solicitud de cirugía en el sistema genera una reserva tanto de instrumental como de implantes. Al final de cada día, el área de Operaciones programa el despacho del día siguiente, controlando el regreso de las cajas y contenedores y verificando la holgura necesaria para asegurar los despachos del día siguiente. Las cajas que retornan son revisadas por el área de Bodega y reubicadas en la Bodega. Al inicio de cada día, el área de Bodega, emite los detalles de materiales requeridos desde el sistema CEO y prepara las cajas de instrumental y contenedores con implantes, que dejará disponibles para las camionetas de despacho, que reciben a primera hora de Operaciones la ruta a seguir. La camioneta se encarga entonces de llevar las cajas y contenedores a los Centros Médicos especificados y de retirar las que correspondan. En cada entrega y retiro se realiza un inventario completo de los contenidos. Al interior del Centro, la caja de instrumental se destina al laboratorio de esterilización, mientras que el contenedor de implantes se envía al área de Pabellones, a la espera de la cirugía. Al momento de la cirugía, una Asistente Quirúrgica de Implantes S.A. participa en la operación asistiendo al cirujano con los instrumentos e implantes requeridos. Al final de la cirugía el instrumental es lavado en el Centro Médico quedando listo para ser retirado. Una enfermera del Centro Médico emite una orden Médica en la que se detallan los insumos utilizados, pegándose además un sticker por cada implante utilizado. Esta Orden Médica se guarda en el contenedor de implantes el que queda entonces listo también para ser retirado. La enfermera se comunica también con Implantes S.A. para informar el detalle de los consumos. Luego del retorno del contenedor de implantes se ingresa al sistema CEO la diferencia de stock producida.


	6. Facturar
	Con el ingreso de los implantes realmente utilizados en cada cirugía, se corre en el sistema CEO un proceso mensual que emite las facturas por Centro Médico.

	7. Cobrar
	Una cobradora telefónica, con el apoyo de los Representantes de Venta cuando es necesario, realiza la gestión de cobranza de acuerdo a los plazos acordados con cada Centro.


2.2  Análisis de base de datos de inventario 
Para los siguientes diagramas, se analizó el comportamiento de los artículos en stock tanto en bodega propia como en consignaciones, en términos de número de meses en los que tuvieron movimiento (entendiendo el movimiento como facturación y no solamente salida de bodega). La base de datos completa, considera los movimientos de inventario de los diez primeros meses del año en curso.

Diagrama 2. Situación de inventarios Bienes de Consumo
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El diagrama 4 muestra la situación de inventario de bienes de consumo (implantes). Como se puede apreciar, del total de 1.565 artículos, apenas 49 (3,1% del total de artículos y 12,5% del inventario) tienen un movimiento regular, presentando venta todos los meses del período.
En contrapartida un gran número de artículos (887, que representan el 56,7% del total y el 35,9% del inventario) no fueron facturados nunca, representando un capital totalmente inmovilizado de US$ 344 mil.

En un cálculo simplificado, la curva actual de inventario de bienes de consumo de Implantes S.A. le está significando un costo de alrededor de US$ 192 mil / año. 

Diagrama 3. Situación de inventarios Bienes de Consumo y Bienes de Cambio
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El diagrama 5 muestra la situación de inventario tanto de bienes de consumo (implantes), como de bienes de cambio (instrumental).

Aquí, aún cuando previsible, pues el instrumental no se vende, la situación no deja de ser dramática.

Si se agrega entonces el instrumental, se llega a 2.321 artículos (que representan el 77,2% del total y el 61,8% del inventario) que no fueron facturados nunca, representando un capital totalmente inmovilizado de US$ 1,1 millones.

En un cálculo simplificado, esta distribución actual del inventario de Implantes S.A. le está significando un costo de alrededor de US$ 419 mil / año. 

2.3 Análisis de base de datos de préstamos (salida de caja de instrumental a una cirugía)
A continuación se presenta el análisis de la base de datos de préstamos, para los 10 primeros meses del año en curso. Esta base representa con bastante certeza, el nivel de actividad de la empresa.
Diagrama 4. Préstamos acumulados por Centro
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El diagrama 4 representa la distribución acumulada de préstamos (sumados para todo el período), según Centro. Es así como el Hospital Militar representa el 13% del total. En segundo lugar aparece la Clínica Alemana con un 11%, y así sucesivamente. En resumen, 15 Centros acumulan más del 80% de la actividad de Implantes S.A.
Diagrama 5. Préstamos acumulados por Médico
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De igual forma, el diagrama 5 muestra la distribución acumulada de préstamos según médico. En este caso el médico que más acumula movimiento pesa un 3% del total, y los primeros 30 médicos de la lista no alcanzan al 50% del movimiento.
Diagrama 6. Distribución de préstamos por mes
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El diagrama 6 presenta la curva de demanda mes a mes. Se puede apreciar la notoria estacionalidad del verano y particularmente de febrero. Otro hecho interesante es que no aparece claramente una tendencia al alza durante el año (lo que sí se ve en las ventas). Finalmente, del análisis del diagrama puede postularse que el límite de capacidad actual del sistema está alrededor de los 400 préstamos mes, lo que se analiza en mayor detalle en el diagrama siguiente.

Diagrama 7. Histograma de préstamos
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El diagrama 7 muestra la frecuencia de préstamos por día; es decir la primera columna indica que hubo quince días en el año con un préstamo, 9 días con 2 préstamos y así sucesivamente. Se puede postular que la zona media del gráfico representa el sistema funcionando a plena capacidad (alrededor de 20 préstamos/día, lo que calza con los 400 préstamos/mes del diagrama 6); más adelante encontramos una zona sobreexigida (con hasta 30 y más préstamos diarios); y antes una zona de holgura.
Diagrama 8. Distribución de préstamos por día
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El diagrama 8 muestra la distribución de préstamos según día de la semana (todos los préstamos del año en curso), con una cargada estacionalidad el día martes  (42% más que el miércoles y 62% más que el lunes).

Diagrama 9. Distribución de préstamos según día para cada Centro
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Para profundizar en el análisis de la distribución semanal de los préstamos, el diagrama 9 muestra la distribución por cada Centro.

Diagrama 10. Distribución del tiempo de ciclo de préstamos
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Finalmente el diagrama 10 muestra la distribución del tiempo de ciclo, desde el registro de la programación de cirugía en el sistema CEO, hasta la ocurrencia de la misma cirugía. Se aprecia que la gran mayoría de las cirugías son registradas con 1 día o menos de anticipación a la ocurrencia, es decir, en la práctica el 80% de los préstamos son tratados por Implantes S.A. con carácter de urgencia (1 día o menos para programar). Sin embargo, de las conversaciones con el área Comercial y los propios clientes (médicos y Centros), se estima que la verdadera distribución de urgencias es exactamente al revés, nunca más allá de un 20%.
3. DIAGNÓSTICO

A continuación se presenta la opinión del equipo de consultores acerca del desempeño de los procesos logísticos de Implantes S.A. Esta opinión se basa fundamentalmente en el levantamiento de procesos realizados, la detección de problemas en conjunto con el equipo de trabajo interno, y la experiencia de los consultores en procesos logísticos de otras industrias.

El diagnóstico se ha separado en un análisis estratégico (aunque siempre referido a los procesos logísticos) y un análisis detallado de la problemática origen de las debilidades detectadas.

3.1. Análisis Estratégico
El siguiente análisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas), permite conformar un cuadro de la situación actual de los procesos logísticos de Implantes S.A., permitiendo de esta manera tomar decisiones acordes con los objetivos y políticas formulados.

Entre estas cuatro categorías, tanto fortalezas como debilidades pertenecen al ámbito interno de la organización, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio, oportunidades y amenazas se refieren más bien a la interacción de Implantes S.A. con el medio ambiente externo, donde en general resulta más difícil poder intervenir.

Oportunidades

OMITIDAS para efectos del examen.
Amenazas

1 Tendencia creciente a mayor peso de las áreas de Abastecimiento de los Centros en decisiones de compra e incorporación de nuevos productos  

El peso específico de las áreas de Abastecimiento, factor clave en el desarrollo de la industria del Retail, del Automóvil, y otras, se está trasladando a otros sectores. En el caso de las Clínicas y Hospitales, las áreas de Abastecimiento ya forman parte de los Comités que evalúan la entrada o permanencia de productos y proveedores. A pesar de que, en general, la opinión de los médicos sigue siendo determinante en la utilización de productos quirúrgicos, el análisis de la confiabilidad del proveedor, resorte del Centro, está adquiriendo gradualmente mayor importancia.
2 Tendencia de los Centros a reducir número de proveedores

Una tendencia mundial en Gestión del Abastecimiento es la construcción de relaciones colaborativas entre proveedores y clientes para aquellos artículos considerados estratégicos para la operación. Eso lleva de la mano la reducción del número de proveedores, de manera de poder trabajar conjuntamente en estrategias de coordinación, reducción de inventarios y aseguramiento de la calidad.
3 Tendencia de los Centros a aumentar restricciones en entregas de productos

La programación de pabellones del Centro y los procesos relacionados (esterilización, preparación, lavado, etc.) irán empujando paulatinamente a los Centros a establecer mayores restricciones horarias y de control de calidad al ingreso de productos a sus establecimientos.
4 Posibilidad de cambios en normativas vigentes de controles al ingreso de productos al país 
Tal como ocurre en otros países, es esperable que la normativa chilena evolucione hacia la imposición de mayores controles al ingreso de instrumental e implantes, haciendo más lento y complejo el proceso de abastecimiento.

Fortalezas

1 Instrumental e implantes de alta calidad y reconocidos en el mercado

De las reuniones sostenidas con el área comercial de Implantes S.A., con médicos y Centros, se afianzó la visión inicial de la calidad de los productos distribuidos por Implantes S.A..
2 Ventas en sostenido crecimiento

Las tasas de crecimiento de Implantes S.A., superiores al 30% anual, son la principal garantía del buen pie en que se encuentra la empresa.

3 Buena relación con proveedores

El análisis de sostenibilidad que realiza Implantes S.A., ha permitido mantener el foco en pocos y confiables proveedores, lo que ha generado una estrecha relación con ellos, premiada por los buenos resultados obtenidos.
4 Rapidez y flexibilidad para responder a urgencias

Del levantamiento de los procesos logísticos, se probó la rapidez y flexibilidad de la organización actual para responder a las urgencias.
5 Ubicación geográfica cercana a los clientes en Santiago

La ubicación actual presenta ventajas inmejorables en la distribución en Santiago, a no más de 30 minutos de cualquiera de los Centros clientes.
6 Buena comunicación entre las áreas internas

En la revisión de los procesos se ha observado en general una buena comunicación y nivel de relaciones entre las áreas internas.
7 Personal experimentado y conocedor del negocio

La organización, a ojos de sus clientes médicos y Centros, muestra un alto grado de conocimiento y experiencia en el negocio.
8 Personal con sentido de compromiso por la empresa

Se ha podido constatar un alto grado de compromiso de las diferentes áreas en el cumplimiento con sus clientes, yendo frecuentemente más allá de sus responsabilidades u obligaciones.
9 Personal con poca resistencia al cambio
Se ha percibido igualmente una buena disposición a entregar información, a transmitir los problemas y a contribuir en el diseño de mejoras en los procesos actuales.
Debilidades

1 Falta de formalidad en procesos logísticos

Desde la obtención de la información de una cirugía, hasta el despacho y retiro de los productos, los procesos logísticos de Implantes S.A. funcionan en base a un esquema general, sustentado en la buena voluntad de las personas, sin controles básicos y con áreas de responsabilidad ambigua. Cuando el sistema es exigido, esta falta de formalidad se traduce en errores e incumplimientos.
2 Falta de proceso de Programación de Cirugías
No existe un proceso formal de programación de Cirugías, en el cual se realice un chequeo de capacidad de cajas y otros recursos críticos, y se pueda establecer fehacientemente la factibilidad o no de cumplir con una determinada solicitud.
3 Falta de orientación al cliente Centro

Implantes S.A. no ha reconocido la importancia que tiene el Centro en su cadena logística. Además de su peso como generador de negocios (el Centro que genera más actividad representa el 13%, mientras que el médico que más actividad genera llega apenas a un 3%), es fundamental el rol del Centro en las disposiciones logísticas de programación de cirugías, recepción y entrega de instrumental e implantes, información de inventarios en consignación, etc.
4 Falta de acuciosidad en administración de inventario

Los bajos niveles de rotación de inventario exigen una mayor acuciosidad en el manejo de los ítem, segmentando las familias de implantes según rentabilidad y rotación, y rediseñando la política de consignaciones.
5 Falta de proceso de Mantención de Instrumental

No existe un proceso formal de Mantención del instrumental, que establezca procedimientos claros en la detección u ocurrencia de fallas, ni programas de mantención preventiva, para uno de los principales activos de la empresa.
3.2. Análisis causa-efecto de problemática
A partir del entendimiento de los procesos y de los problemas detectados en conjunto con el equipo de trabajo, el siguiente paso fue la elaboración de un diagrama causal, es decir se identificaron las relaciones causa-efecto entre los problemas hasta llegar a explicar la mayoría de los síntomas de mal funcionamiento. El propósito de estos diagramas es llegar a las causas raíces, de manera de preparar luego iniciativas para removerlas, y asegurar así que los cambios producirán mejoras en el funcionamiento global. Por la extensión del modelo explicativo, fue necesario dividirlo en los diagramas que se presentan a continuación:

Diagrama 11. 1º Árbol Causa Efecto. Servicio al cliente

[image: image11]
El instrumental sucio/incompleto y en mal estado, los despachos fuera de horario y la falta de stock de ciertos insumos, generan un impacto negativo en el servicio al cliente. Así también contribuye, el no aviso a los médicos respecto a la falta de insumos o instrumental, que es generado por la falta de coordinación entre el Área de Operaciones y el Área Comercial. 
El no aviso de falta de stock en consignaciones, producido por procesos no definidos, junto con la gama incompleta de productos, debido a políticas comerciales, se traducen en el impacto negativo al cliente.

Finalmente los acuerdos de Implantes S.A. con los Médicos, sin participación del respectivo Centro, impactan en el servicio al cliente.

Diagrama 12. 2º Árbol Causa Efecto. Instrumental sucio/incompleto/en mal estado
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El instrumenta sucio es causado por la falta de formalidad en la revisión del instrumental, por la falta de capacitación del personal que permitan una revisión efectiva, y por falta de revisión al interior del centro.

El instrumental incompleto, tiene sus causas principales en la confusión de cajas al interior del Centro, por la falta de retroalimentación sobre falta de instrumental que es agravada en los casos que se requiere instrumental extra al kit común, y por la falta de revisión del instrumental.

El instrumental en mal estado, tiene sus causas principales en la falta de procesos formales de mantención de instrumental, falta de capacitación del personal en detección de fallas, y falta de retroalimentación sobre el estado del instrumental. 
Diagrama 13. 3º Árbol causa-efecto. Despachos fuera de horario.
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Los retrasos en cirugías o en la recepción y retiro de instrumental, son principalmente producidos por retrasos en los Centros y/o por otros problemas en los procesos internos de Implantes S.A., tal como se ha visto en los árboles anteriores. 
Junto con una programación muy ajustada, las solicitudes urgentes y los retrasos en cirugías, causan despachos fuera de horario. Que, tal como se vio anteriormente, es causal de deterioro en el servicio al cliente.
Diagrama 14. 4º Árbol causa-efecto. Exceso o falta de stock de ciertos insumos.
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Un exceso de stock de ciertos insumos, es producido por diferencias a favor entre lo requerido y lo disponible. Esto último, producido por instrumental e implantes en consignaciones, faltas de acuciosidad en la administración del inventario, y los pronósticos detallados poco certeros, principalmente por la alta variabilidad de la demanda.
Una falta de stock de ciertos insumos, es producido por diferencias en contra entre lo requerido y lo disponible. Causado, al igual que en el exceso de insumos, por pronósticos detallados poco certeros, además por políticas de stock muy ajustadas causado por la presión por inventarios mínimos. La presión por inventarios mínimos responde principalmente al alto valor de los instrumentales e implantes.
Otra causal de falta de stock, es el alargamiento de tiempo de ciclo en las compras, ocasionado en algunas oportunidades por negociaciones lentas con proveedores y la necesidad de revisiones físicas del inventario causado por el inventario descuadrado y la falta de formalidad en revisión de los movimientos en bodega.
Diagrama 15. 5º Árbol causa-efecto. Capacidad del Instrumental.
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Tanto el instrumental como los implantes tienen una limitada disponibilidad. El instrumental limitado, es causado por una fuerte estacionalidad en la programación de las cirugías. Además, se presentan cirugías con carácter de urgente. Otra causa, radica en las programaciones de las cirugías, las cuales son ingresadas al sistema y procesadas con muy poca anticipación. 

El siguiente gráfico muestra que de un total de 3741 préstamos registrados desde enero hasta mediados de noviembre del presente año, 2100 préstamos tuvieron a lo más 1 día de anticipación entre el registro de la programación y la ocurrencia de ésta.
Diagrama 16. 6º Árbol causa-efecto. Costo de Operación.

[image: image17]
La falta de formalidad en el ingreso de personal a bodega y en la revisión del movimiento que sale e ingresa, causan un riesgo de pérdidas en bodega que se traducen en un aumento del costo de operación.  El riesgo de pérdidas de insumos e instrumental en Centros, el riesgo de la mala utilización de estos, los remitos no facturados, reprocesos de facturas y la duplicidad de despachos son los principales causantes del aumento del costo operacional. 

Entre las raíces de esta problemática se repite nuevamente la falta de formalidad en procesos internos.
Finalmente se representa a continuación el árbol causa-efecto con la problemática general. El efecto final se descompone en un impacto negativo en el flujo de caja y un impacto negativo en el resultado del negocio. 
Las causas principales al impacto en el flujo de caja, son el exceso de stock de ciertos insumos y el cliente de gobierno con ciclos de pago largo. A su vez, el impacto en el resultado del negocio, es causado por el impacto negativo en ventas y un aumento en los costos de operación, ambos producidos por un deterioro en la imagen de la empresa. 
Diagrama 17.  Diagrama general causa-efecto
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� En la presentación adjunta se muestra el caso de una cirugía a la que se realizó seguimiento específico.


� Considera un costo anual de mantención de inventario del 30%, incluyendo el costo de oportunidad del capital, todos los gastos asociados al almacenamiento y manipulación, el espacio físico, las mermas por perecibilidad, obsolescencia o robo, etc.
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