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El objetivo del presente trabajo es el disefio de un sistema de control de gestion para la
Planta Productora de Laboratorio Chile S.A., empresa farmacéutica enfocada en la
produccion de remedios genéricos y similares. Se espera que este sistema permita a la
Planta alinear los esfuerzos de sus las actividades con su planificacidén estratégica.

La justificacion de este trabajo se encuentra en el deseo de no soélo controlar la
operacion actual, sino que de controlar actividades que permitan mejorar el desempefio
operacional a largo plazo, tanto en costos de produccion, como en tiempo de entrega.
Es por ello que se propone el uso de la herramienta de Balanced Scorecard
desarrollada por los autores Robert Kaplan y David Norton, aplicandola a la Planta de
Laboratorio Chile.

Para disefiar este sistema de control de gestion previamente se realiza un Analisis
Externo e Interno junto a la revisién de la misién y vision de la organizacién para
formalizar la estrategia actual de la Planta. Esto se efectlia mediante las herramientas
PEST y Cadena de Valor, concluyendo en un analisis FODA, del cual se visualiza, entre
otras cosas, la oportunidad de crecer en ventas mediante un aumento en el market
share y como amenaza el estancamiento de la economia chilena desde el 2014.

A partir de la formalizacion de la estrategia y de las actividades actuales dentro de la
Planta, se definen objetivos estratégicos enfocados en los procesos criticos, para luego
disefiar un Mapa Estratégico con objetivos asociados mediante una relacién de causa-
efecto. Se definen un total de 12 objetivos estratégicos agrupados en sus respectivas
perspectivas y mostrando la relacion entre ellos en un Mapa Estratégico.

Se definen 27 indicadores asociados a cada objetivo estratégico de tal forma que
permita controlar el cumplimiento de cada objetivo. Cada indicador debe tener una meta
asociada y una fuente de informacion de la cual se pueda obtener los valores del
indicador.

Finalmente, se entrega las recomendaciones de las actividades previas a la
implementacion que consideran principalmente medidas que permitan enfrentar la
resistencia al cambio por parte de los trabajadores y monitoreo del funcionamiento del
sistema en la etapa de marcha blanca.
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1 GLOSARIO

10.

OSD (Oral Solid Dosage): Farmaco de consumo via oral en estado sélido, mas
conocido como pastillas.

Blister: Pieza de plastico sobre la que va pegada otro pedazo de plastico u otro
material, creando una burbuja en medio de las cuales van almacenados
diferentes productos. Es el envase en donde se empaquetan las pastillas.

Remedios genéricos: Farmacos comercializados bajo el nombre de su principio
activo independiente de si ha probado su equivalencia terapéutica. Ejemplo:
Ibuprofeno.

Remedios similares: Farmacos que se venden bajo un nombre distinto a su
principio activo. Ejemplo: KITADOL Paracetamol.

Remedios de marcas propias: Farmacos producidos por el laboratorio de la
misma farmacia.

Remedios de marcas: Farmacos producidos por un laboratorio que es duefio de
la patente de produccion.

Bioequivalencia: Es un atributo extra que puede tener un remedio genérico,
similar o de marca propia una vez demostrado que, en la misma dosis, es
equivalente en términos de calidad, eficacia y seguridad, comparado con el
remedio de marca, en el paciente receptor.

ERP (Enterprise Resource Planning): Sistema de informacion que integra y
maneja el negocio de planificacion tanto de compra y manufactura de productos
de la empresa.

SKU (Stock Keeping Unit): Es un identificador cominmente utilizado en el
comercio con el objeto de permitir el seguimiento sistémico de los productos y
servicios ofrecidos por la compafiia. Cada SKU se asocia con un objeto, producto
0 servicio.

Desvio en la produccién: Ocurre cuando no se logra completar un proceso de
produccion al primer intento, generalmente por falla en la calidad del producto,
por lo que se debe detener la produccion e investigar la razén del desvio y
generar una accion preventiva para que no sea repetitiva.



2 INTRODUCCION
2.1 ANTECEDENTES

El mercado farmacéutico chileno ha crecido a razén de una tasa anual de 7% a 8%
entre el 2008 y el 2012 segun el informe del Ministerio de Economia (2013) en base a
datos IMS Chile’. Este crecimiento sostenido ha permitido un mayor desarrollo de las
empresas productoras de farmacos dentro de Chile. Se destacan los remedios similares
y remedios genéricos, abarcando mas del 65% de las unidades vendidas al afio 2012.

Por otro lado, la entrada en vigencia de la Nueva Ley de Farmacos (2014), la cual
cambia la forma de prescripcion al exigir al médico anotar el nombre genérico del
medicamento en todas las recetas, ha dado lugar a un mayor impulso a los remedios
genéricos y similares dentro de la industria chilena [1].

El escenario anterior muestra la relevancia de la industria de los remedios genéricos y
remedios similares en los Ultimos afos, puesto que no s6lo aumenta la competencia
dentro de la industria de remedios, sino que permite a los clientes tener una mayor
gama de opciones a la hora de comprar medicamentos.

Segln un estudio de Bioequivalencia en Chile hecha por Ciper? al 2015, el 9,1% de los
remedios bioequivalentes producidos en el pais pertenecen a Laboratorio Chile, siendo
el nimero uno a nivel nacional, superando a Andromaco y Mintlab, sus principales
competidores.

Fundada el afio 1896 y enfocada en los remedios genéricos y similares, Laboratorio
Chile se ha posicionado como lider de la industria farmacéutica chilena. Obteniendo un
primer lugar dentro del ranking de recetas médicas, 1 de cada 4 unidades vendidas en
farmacias son productos de Laboratorio Chile. Ademas, es lider en Bioequivalencia con
mas de 130 productos bioequivalentes. En promedio, cada chileno consume mas de 5
medicamentos de Laboratorio Chile al afio [2].

En 2001, la compafiia fue adquirida por IVAX, una empresa norteamericana y
posteriormente en 2006 IVAX fue adquirida por TEVA Group, una organizacion israeli,
posicionada dentro de las 20 compaifiias farmacéuticas mas grandes del mundo [3]. La
empresa israeli empezd poco a poco a realizar cambios dentro de Laboratorio Chile
modificando los objetivos internos de la compafiia.

Lims (Investigacion, Mercado y Sociedad): empresa dedicada a proveer soluciones en los ambitos de la
investigacion social, de mercados y en las comunicaciones aplicadas. La informacién de la investigacion se
encuentra en <http://web.minsal.cl/wp-content/uploads/2015/09/EstudioMedicamentos-22012014A.pdf>.

2 Estudio de Ciper: <http://ciperchile.cl/wp-content/uploads/ONG-POL%C3%8DTICAS-FARMAC%C3%89UTICAS-
ESTUDIO-BIOEQ-ENERO-2014-vfinal-se.pdf>.
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Los directores de la sede en Chile construyeron un Balanced Scorecard en 2005, y
funciono bien los primeros meses pero, luego de la adquisicion de TEVA, esta Ultima
empezd a implementar cambios internos. Entre otros las exigencias en cuanto a
indicadores de control de gestion y su formato de visualizacidn, lo que obligaba a las
areas a realizar doble trabajo si deseaban cumplir con las exigencias regionales y a su
vez mantener actualizado el tablero de mando.

Es por ello que, sumado a la inseguridad de la utilidad de un Balanced Scorecard
desactualizado debido a la adquisicion, se optd por dejar de usar el BSC y trabajar sélo
con los indicadores pedidos por los nuevos duefios.

2.2 SITUACION ACTUAL

Actualmente Laboratorio Chile cuenta con 960 empleados a lo largo de todo Chile, en
donde 489 empleados, a tiempo completo, trabajan en la Planta Productora. Los
principales clientes son las empresas farmacéuticas y el Centro Nacional de
Abastecimiento (CENABAST), los cuales representan un 82% del volumen de ventas
anuales. En menor medida se encuentran clientes en paises vecinos como Bolivia,
Ecuador, Paraguay, Brasil y Venezuela, los cuales representan un 10% del volumen de
ventas.

A su vez, algunos farmacos como anticonceptivos, antibiéticos, hormonas y oncolégicos
son importados desde el extranjero para comercializar dentro de Chile y con los paises
vecinos, en donde 13% del volumen de las unidades comerciales vendidas son
productos importados. Sin embargo, representan un 30% de los ingresos de Laboratorio
Chile, por lo que es una actividad no menospreciada.

Los productos que comercializa Laboratorio Chile se dividen en 5 categorias (asociadas
a la tecnologia, que es el concepto que se maneja dentro de la compafiia):

e Soélidos u OSD

e Liquidos

e Cremas y unguentos

e Polvos y suspensiones
e Supositorios

Laboratorio Chile cuenta con sucursales de comercializacion en todas las regiones de
Chile. La casa matriz en Santiago esta dividida en tres sedes:

1. Sede Comercial, en donde se encuentran areas como la Gerencia General,
Recursos Humanos, Finanzas, Marketing, Ventas y Contabilidad.



2. Planta Productora, en donde se encuentran todas las areas de Produccion,
Calidad, Seguridad y Supply Chain, entre otros.
3. Sede Logistica.

Dada la estructura de funcionamiento que tiene la compafia, cada sede reporta a
Directores y Gerentes distintos en la central de América; asi, las tres sedes tienen
funcionamiento independiente, por lo que se puede realizar un disefio de sistema de
control de gestion de forma separada.

La Sede Planta Productora cuenta con 11 &reas principales que ellos denominan
gerencias, estando la Gerencia de Supply Chain a cargo del Area de Control de Gestion.
Dada la gran cantidad de areas presentes en la Planta, resulta necesario un
alineamiento estratégico que se vea expresado en los principales objetivos de la Planta.

Figura 1: Organigrama Planta Productora Laboratorio Chile

Manufacturing
TEVA Latam

Director de
Planta

. . Excelencia L Ingenieriay .
Supply Chain Finanzas Operacional EHS Adquisiciones Mantencién Calidad
Entrenamiento Servicio .,
L Produccidn
y Desarrollo Técnico
Control de

Gestion

Fuente: Elaboracién propia

El Area de Control de Gestion es una sub-area de la Gerencia de Supply Chain, dado
gue debe velar por la entrega de los productos al cliente en tiempo y cantidad, por lo
cual tiene acceso a una vision mas amplia de lo que ocurre en cada area. Por otro lado,
la Gerencia de Supply Chain cuenta con otra Sub Gerencia de Planificacién, la cual se
encarga de planificar cuales farmacos se va a producir y cuantos se van a producir en
un periodo de un afo, ajustandose mensualmente.

Otras de las gerencias de la Planta Productora son:

Adquisiciones: Encargada de la compra de materia prima (componentes activos
guimicos y excipientes), material de envase, piezas de refaccibn de maquinas, entre

otros.




Manufactura: Encargada de la produccién y envasado de los remedios. Tiene como
objetivo cumplir con los programas de produccién alineado con los costos, la calidad y
seguridad de las personas.

Calidad: Posterior a la compra de materia prima y previo a la produccion, se encarga
de realizar un andlisis quimico para corroborar que todos los componentes se
comporten de acuerdo lo especificado.

Ademas se encarga del control de calidad de los productos post manufactura, tales
como el tamafio de las pastillas, el color, codigo de barra, instructivo de uso y fecha de
vencimiento.

Ingenieria y Mantencion: Encargada de la disponibilidad y funcionamiento de todas las
maquinas de la Planta. Ajusta las maquinas de acuerdo a lo especificado por la
Gerencia de Servicio Técnico.

Servicio Técnico: Encargada de validar la calibracion de cada una de las maquinas
para que produzcan de acuerdo al estandar de calidad requerido por la Gerencia de
Calidad.

EHS: Environmental Health and Safety. Debe asegurarse de minimizar el impacto
ambiental de la produccién y velar por la seguridad de la Planta para sus trabajadores,
minimizando los accidentes ocurridos dentro de la Planta.

Excelencia Operacional: Encargada de la mejora continua, se preocupa de optimizar
el funcionamiento de la Planta, ya sea organizacibn humana o distribucion de las
maquinas para producir de forma eficiente.

Finanzas: lleva el control de las cuentas y claridad de los costos dentro de la Planta.

Training & Development: Se asegura de que los empleados de la Planta estén
capacitados, asignando cursos de capacitacién o diplomados para que la Planta cuente
con empleados competentes.

Cada una de estas gerencias cuenta con un Director y tiene sub-areas, donde el lider
pasa a tener el cargo de Gerente. A grandes rasgos los cargos estan basados en el
siguiente orden:

e Director
e Gerente
o Jefe

e Analista



El sistema de incentivo consta de dos partes:

Evaluacion anual del Director, Gerente o Jefe al que le reporta el trabajador, el
cual en caso de ser positiva, permite facilitar su ascenso en cargo junto con un
aumento de sueldo.

Bono a inicio de afio que representa un porcentaje de las utilidades de la
compafia en Chile. De desempefiarse mejor la compafiia, mayor sera el bono
que recibe cada empleado.

Los indicadores mas importantes exigidos, segun el director de la Planta, son:

FTE/Bn: Cantidad de empleados contratados por billén de tableta producida (mil
millones).

CPU: Costo por cada 1000 unidades fabriles producidas, en USD.

RFT: Porcentaje de productos producidos al primer intento sin interrupcion dentro
de su proceso estandar.

OOS: Porcentaje de productos fuera de stock al momento de ser requeridos.
Write-off: Dinero que se pierde por errores o una mala gestion, en USD.

Dias sin accidentes: Cantidad de dias desde que ocurri6 el Ultimo accidente
dentro de la plata.

OSD Mfg: Cantidad de pastillas producidas.

La Sede cuenta con 3 Plantas:

Planta I: Produce Unicamente OSD. No incluye el envasado.

Planta II: Produce todo lo que no sea pastillas, esto incluye liquidos, cremas,
unglentos, polvos, suspensiones y supositorios. Tiene un proceso continuo que
incluye el envasado de los farmacos.

Planta de envasado: Envasa todos los OSD, considerando la etapa de
empaquetado de granel a blister y el envasado a las cajas comerciales junto con
el instructivo.

Para efectos del analisis de los indicadores relacionado a la produccion, el enfoque es
en los OSD, puesto que el volumen de produccion de esta categoria es de un orden de
magnitud mayor que el resto de las categorias, ademas segun el Director de la
Gerencia de Supply Chain, el 80% de los costos de la Planta se encuentra en esta
categoria.

2.2.1 TEVA Group

TEVA Pharmaceutical Industries Ltd. es una empresa farmacéutica multinacional
fundada en 1901 que tiene su casa central en la ciudad de Petaj Tikva, Israel. Se
especializa en remedios genéricos siendo el mayor productor de este tipo de farmacos
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en el mundo con un market share de 8% al afio 2016, tiene ventas anuales de US$
14.000 millones aproximadamente, cuenta con 16.500 empleados alrededor del mundo,
presencia en mas de 80 mercados, posicionado entre el top 3 en cuanto a ventas en 40
mercados distintos y con 1.500 productos genéricos planificados para 2017 [4].

De acuerdo a la conferencia organizada por TEVA el 9 de septiembre de 2016 llamada
Generic Medicines Business Overview, los objetivos de TEVA son:

e Mantenerse entre las primeras posiciones en los mercados claves a nivel
mundial. Hay mayor oportunidad en mercados emergentes y en los mercados en
donde ya esta establecido TEVA. Primero hay que ser selectivos sobre dénde
jugar y luego alcanzar y mantener una escala critica en ventas y produccion.

e Tener un portafolio amplio y diversificado y liderar en I+D dentro de la industria,
permite el acceso a mayores oportunidades. Al mantener una constante entrada
de productos nuevos al portafolio se le entrega mayor valor a los clientes.

e Tener la mejor red operacional; es decir, tener la estructura para poder crecer,
tener la capacidad de producir diferentes tipos de productos priorizando la alta
calidad en toda la red y el servicio al cliente.

2.3 DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION

Luego de la adquisicion de Laboratorio Chile por parte de TEVA Group en 2006,
comenzd un cambio de la estructura interna -principalmente la organizacional-,
adaptandose a las exigencias del nuevo duefio. TEVA se destaca por manejar una
estrategia de crecimiento mediante adquisiciones; asi, desde comienzos del afio 2000
ha adquirido méas de 20 compafiias farmacéuticas alrededor del mundo®. Sin embargo,
este rapido crecimiento no estuvo acompafado de suficiente planificacion, y la
compainiia israeli no estaba preparada para ajustar por completo el funcionamiento de
todas las compairiias adquiridas, por lo que empez6 a implementar cambios paulatinos,
entre ellos sustituir los indicadores que manejaba Laboratorio Chile por los indicadores
que TEVA maneja globalmente.

En el caso de la Planta Productora, maneja una serie de tableros de control dentro de la
Planta, principalmente para llevar el control de produccion, de calidad, mantencion e
inventario. Los indicadores visibles para todas las personas son principalmente
operacionales, tales como costo por unidad, mermas y cantidad de OSD producidas.
Sdlo los indicadores de seguridad (cantidad de dias sin accidentes dentro de la Planta),

% Historia de TEVA, incluida sus adquisiciones: <http://www.tevapharm.com/about/history/>.
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gue no tiene relacién con la produccion propiamente tal, aparecen visibles en un tablero
en la entrada de la Planta.

Por otro lado, si bien hay un sistema de monitoreo de rendimiento (Corporate
Performance Management o CPM) en donde se ingresa todos los indicadores exigidos
por la gerencia regional y que muestra el estado actual del cumplimiento de cada meta,
no hay un sistema integrado de control de gestién que asocie los indicadores regionales
con los distintos objetivos estratégicos de la Planta y permita detectar problemas o
desafios de gestion. La plataforma CPM soélo clasifica los indicadores segun el concepto
general al que estan asociados (indicadores de manufactura, financieros, de personal,
de calidad y de servicios).

Actualmente la Planta Productora tiene su propia visibn y mision declarada que se
alinea con la de TEVA. Sin embargo, hace falta detallar la estrategia alineada con los
pilares estratégicos de TEVA para poder comunicar efectivamente la estrategia entre
los empleados de la Planta, que se enfoca en el concepto de “excelencia operacional”.

Dado el estancamiento de la economia chilena desde el afio 2014, la posibilidad de
crecimiento resulta complicado, puesto que el método para aumentar las ventas es
cubriendo una mayor porcion de la demanda actual. El espacio de mejora segun el
Director de Supply Chain se encuentra en la gestion interna de la Planta. Laboratorio
Chile desea mantenerse como el lider en produccién de remedios dentro de esta
industria, por lo que busca la mejora continua en sus procesos. Por otro lado, espera
poder mejorar la cadena de suministro y la eficiencia de produccion a largo plazo y no
soOlo atender las soluciones operacionales a corto plazo.

Con lo mencionado, toma relevancia realizar un analisis estratégico que permita
formalizar la estrategia con la vision y misién declaradas por la Planta Productora, con
el fin de comunicarla e implementarla para generar ventajas competitivas. Con ello es
que se plantea la necesidad de disefiar un Mapa Estratégico y un Balanced Scorecard
en la Planta Productora de Laboratorio Chile para traducir la estrategia de la Planta en
un conjunto coherente de indicadores.

Los efectos del Balanced Scorecard fueron estudiados por Aaron D. Crabtree y Gerald
K. DeBusk, quienes analizaron 154 compafiias por un periodo de 10 afios concluyendo
el uso de BSC aumenta aproximadamente en un 30% el valor de mercado de la
compafiia, sus activos netos totales y su valor bolsa-libro. Los efectos s6lo fueron
visibles y estadisticamente significativos a partir del tercer afio luego de implementado
el BSC [5].



2.4 OBJETIVOS
2.4.1 Objetivo General

Disefiar un sistema de control de gestion para la Planta Productora de Laboratorio Chile
S.A., que permita alinear los esfuerzos de sus actividades con la planificacion
estratégica de la Laboratorio Chile.

2.4.2 Objetivos Especificos

1. Realizar un Analisis Externo e Interno de la compafiia a través del andlisis PEST,
Cadena de Valor y FODA de la Planta.

2. Formalizar los objetivos estratégicos de la Planta; éstos, ademas, deben ser
medibles y estar alineados con la estrategia declarada por la empresa a través
de su mision.

3. Diseflar un Mapa Estratégico con los objetivos estratégicos asociados a cada
perspectiva del mapa.

4. Definir los indicadores asociados a cada objetivo estratégico, con su respectiva
meta y fuente de informacion.

2.5 ALCANCES

El objetivo de este proyecto es el disefio de un sistema de control de gestion para la
Planta Productora de Laboratorio Chile, contemplando el Andlisis Interno y Externo de
la empresa, el Balanced Scorecard con los objetivos estratégicos, indicadores y, en lo
posible, metas. Ademas se debe incluir el Mapa Estratégico asociado y el andlisis de
datos que corrobore que el BSC sea operable.

Queda fuera del alcance de este proyecto la fase de implementacion del sistema de
control de gestion, dado que el tiempo de ejecucion de esta fase se escapa del tiempo

contemplado para la materializacion del proyecto. Sin embargo, se considera un
capitulo de recomendaciones para una buena implementacion.

2.6 RESULTADOS ESPERADOS

Los resultados esperados de este trabajo contemplan:



1. Objetivos estratégicos especificos que tengan coherencia con la estrategia
declarada por Laboratorio Chile.

2. Mapa Estratégico que refleje claramente las causas y efectos de cada objetivo
estratégico.

3. Balanced Scorecard con los objetivos estratégicos, indicadores, metas y fuente
de informacion para realizar un buen control de gestibn en caso de
incumplimiento de las metas.

3 MARCO CONCEPTUAL
3.1 ESTRATEGIA

De acuerdo a la visiobn de Hitt, Ireland y Hoskisson en su libro Administracion
Estratégica, 2007, la estrategia es “conjunto de compromisos y acciones, integrados y
coordinados, disefiados para explotar las competencias centrales y lograr una ventaja
competitiva”. El objetivo de la estrategia es lograr rendimientos superiores al promedio®
de forma sostenida [6]. Todo esto se consigue en la medida que los competidores no
puedan imitar las acciones de la empresa facilmente.

Para seleccionar la estrategia mas adecuada para cada empresa, es necesario tener
bien definido cual va a ser su vision y mision. Para dar forma a la visién y mision, los
autores plantean la necesidad de realizar un Andlisis Externo e Interno. Con una buena
estrategia formulada e implementada, es posible obtener competitividad estratégica y
rendimientos superiores al promedio.

* Los rendimientos superiores al promedio son los que exceden a la cantidad que un inversionista espera obtener
de otras inversiones que representan un grado de riesgo similar.
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Figura 2: Proceso de administracion estratégica segun Hitt, Ireland y Hoskisson

—
Entorno

Externo
- ;)
e (—)

> Entorno

Interno

————
Implementacién

de las
Estratégicas

—»

Recursos

w
]
=
o
)
e}
m
[
=
w
w

Formulacian
Estratégica

Acciones
Estratégicas

Competitividad Estratégica
Rendimientos Superiores
al Promedio

Resultados

i
=]
=
(=3}
-
Jrar)
fed
s
)
i
w

Retroalimentacién

il
-

Fuente: Hitt, Ireland, Hoskisson. 2007. Administracion Estratégica: Competitividad y
Globalizacion - Conceptos y Casos.

Por otro lado, segun Kaplan y Norton en su libro The Execution Premium, 2008, para
desarrollar la estrategia primero se debe clarificar las declaraciones de misién, valores y
visién para tener un panorama claro de lo que se quiere alcanzar, y luego se realiza un
Andlisis Interno y Externo con una evaluacion de las capacidades y desempefio de la
empresa en relacion a la competencia y su posicionamiento respecto a la tendencia de
la industria [7].

Dado que la mision y vision de la Planta Productora ya estan definidas, resulta poco
viable volver a modificarlas, por lo que se opta por seguir la estructura de Norton y
Kaplan, en donde luego de tener definida la misién y vision, se procede a hacer el
Andlisis Externo e Interno.
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Figura 3: Desarrollo de la estrategia segun Kaplan y Norton
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Fuente: Kaplan, Norton. 2008. The Execution Premium: Integrando la Estrategia y las
Operaciones para Lograr Ventajas competitivas.

Segun Treacy y Wiersema en el articulo de Harvard Business Review titulado Customer
Intimacy and Other Value Disciplines (1993), generalmente las organizaciones escogen
entre tres tipos de proposiciones de valor: excelencia operacional, liderazgo en
productos y relacion con el cliente. Las compafiias esperan ser excelentes en una de
estas estrategias, manteniendo al menos un estandar minimo en las otras dos [8].

A continuacion se describen estas tres estrategias y en el desarrollo del trabajo se
indicara cudl es la estrategia que sigue Laboratorio Chile.

3.1.1 Excelencia Operacional

Una de las estrategias genéricas que puede adoptar una organizacion es la excelencia
operacional, en donde apunta a un liderazgo en costos. Segun Treacy y Wiersema en
su libro “The Discipline of Market Leaders”, las compafiias centradas en la excelencia
operacional “entregan una combinacion de calidad, precio y facilidad de compra que
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ningun competidor en el mercado pueda igualar” [9]. El enfoque de esta estrategia se
centra en la automatizacion del proceso de manufactura, lo que permite acelerar las
operaciones y disminuir los costos.

Para ello, se debe tener una gestion eficiente de los activos y de las personas. La
distribucion de las méaquinas dentro de la fabrica, la capacitacion y asignacion de
personas a cada maquina y el orden de produccion son algunos de los factores que se
debe tener en consideracion para alcanzar la excelencia operacional.

Generalmente esta estrategia se aplica en producciones masivas y estandarizadas, en
donde el producto final tiene poca diferenciacion con otros productos del mercado.
Beneficia principalmente a aquellos clientes que privilegian el precio por sobre la
calidad o variedad.

Es importante que haya un monitoreo constante del proceso de produccion para
corregir errores y asegurar la correcta estandarizacion, sin que hayan graves fallas en el
producto final. Disciplinas como SCM, TQM y Six Sigma ayudan a mejorar la calidad de
la produccion.

3.1.2 Liderazgo en Productos

Esta estrategia esta enfocada en crear los mejores productos o servicios para el
mercado. Segun los mismos autores, una compafiia que persigue esta estrategia
“continuamente empuja sus productos al reino de lo desconocido, lo no probado o lo
altamente deseable” [9].

La empresa que adopte esta estrategia se encuentra constantemente innovando, y para
ello deben ser creativos, reconociendo y adoptando nuevas ideas que generalmente
surgen fuera de la compafiia.

También deben ser capaces de comercializar las ideas rapidamente. Una vez que
adopten una nueva idea, deben tener una gestion de procesos lo suficientemente
rapida para producir el producto o servicio de forma expedita para lograr ser el “primer
jugador”.

Por otro lado, deben estar continuamente en la persecucion de nuevas soluciones a los
problemas que resolvid su ultimo producto lanzado. Si alguien va a crear un producto o
servicio que deje su tecnologia obsoleta, es preferible que sean ellos mismos.

La compafia debe estar preparada para tomar grandes riesgos con esta estrategia. Las
decisiones deben ser tomadas rapidamente para tener ventaja sobre los competidores;

es preferible tomar una decision equivocada a tomar una decision tardia.
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Al lograr crear un producto o servicio innovador y que atienda las necesidades y la
experiencia de las personas, ellas estaran dispuestas a pagar una prima Premium por
el producto o servicio, aumentando considerablemente el margen de cada venta.

3.1.3 Relacion con el Cliente

Aquellas empresas que manejan esta estrategia deben adaptar continuamente sus
productos o servicios a segmentos particulares de clientes. Si bien puede resultar
bastante costoso ofrecer un producto o servicio personalizado, permite generar una
relacion de lealtad entre cliente y la compafia, por lo que se esta privilegiando la
retencidon por sobre la incorporacion de nuevos clientes.

La compafiia debe esforzarse en conocer bien a sus clientes para saber qué es lo que
necesitan, incluso puede ser necesario anticipar lo que van a necesitar de igual o mejor
manera que ellos.

Para implementar esta estrategia exitosamente, cominmente la compafiia deja el poder
de decision a aquellos empleados que sean mas cercanos al cliente. También se debe
privilegiar el estudio y servicio a sus clientes por sobre las utilidades a corto plazo,
puesto que el enfoque de esta estrategia esta en el customer lifetime value [8].

3.2 INTEGRACION ESTRATEGIA CON OPERACIONES

Segun Kaplan y Norton en su libro The Execution Premium (2008), para implementar
correctamente una estrategia, es necesario tener procesos excelentes de direccion
ejecutiva y operaciones. A su vez, para alcanzar el éxito mediante excelencia
operacional, es necesario tener la guia y vision de la estrategia.

Para integrar la estrategia con las operaciones de una compafia, los autores proponen
un sistema de gestion de seis etapas:

Etapa 1: Desarrollo de la estrategia

Desarrollar la estrategia mediante la declaracibn de mision, visién y valores. Es
necesario realizar posteriormente un Analisis Externo e Interno para determinar el
contexto en el que esta inserta la compafia y los recursos y capacidades con que
cuenta para enfrentar este mercado. Finalmente, los ejecutivos pueden crear la
estrategia para la organizacién respondiendo preguntas como ¢ en qué nichos vamos a
competir?, ¢qué propuesta de valor para el cliente nos diferenciara en esos nichos? o
¢cuales son los procesos claves que crearan nuestra diferenciacion?
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Etapa 2: Planificacion de la estrategia

Una vez definida la estrategia a seguir por la compaifiia, los Gerentes deben planificar el
método con que piensan llevar a cabo esta estrategia. Esto se hace mediante la
definicion de objetivos estratégicos, indicadores, metas y planes de accion. En esta
etapa es donde se plantea la creacion de mapas estratégicos y el Balanced Scorecard
para medir el plan de la organizacion.

Las preguntas que deben ser respondidas son: ¢como describimos nuestra estrategia?,
¢.como medimos nuestro plan?, ¢qué programas de accién necesita nuestra estrategia?,
¢,.como financiamos nuestras iniciativas?, ¢ quién liderara la ejecucion de la estrategia?

Etapa 3: Alineacion de la organizacidon con la estrategia

Esto se hace relacionando la estrategia de la organizacién con la estrategia de sus
unidades de negocios y con las motivaciones de los empleados, para que sus esfuerzos
apunten al cumplimiento de la misién de la compafiia.

La compafia debe ser capaz de responder a las siguientes preguntas: ¢cémo podemos
asegurarnos que las unidades de negocios estan alineadas?, ¢como alineamos a las
unidades de soporte con las estrategias de la unidad de negocios y la estrategia
corporativa? y ¢cémo motivamos a los empleados para que nos ayuden a ejecutar la
estrategia?

Etapa 4: Planificacién de las operaciones

Integrar la estrategia de largo plazo con las operaciones del dia a dia. Esto se hace
mediante la reingenieria, tableros de control de procesos, gestion de calidad y de
procesos, sistema de costos basado en actividades y calculo dindmico del presupuesto.

La compaiiia debe ser capaz de responder a las siguientes preguntas: ¢,qué mejoras a
los procesos de negocios son mas criticas para ejecutar la estrategia? y ¢como
relacionamos la estrategia con los planes y presupuestos operativos?

Etapa 5: Control y aprendizaje

Luego de concretar las cuatro etapas anteriores, se debe controlar los resultados del
desemperio y tomar medidas para mejorar la operacion y la estrategia sobre una nueva
base de informacion y aprendizaje. Esto se hace mediante reuniones de revision de la
gestion para examinar el desempefio de los departamentos para resolver los problemas.
También se realizan reuniones para revisar el avance de la ejecucion de la estrategia
mediante el control de los indicadores propuestos para los objetivos estratégicos.
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Las preguntas a responder son: ¢estan las operaciones bajo control?, ¢estamos
ejecutando bien la estrategia?

Etapa 6: Prueba y adaptacion de la estrategia

Cada cierto tiempo (determinado por cada empresa), se realiza una prueba de la
validez de la estrategia que llevan implementando hace un tiempo. Desde la ultima
revision, la empresa cuenta con datos adicionales de sus operaciones, tales como
tableros de control y los indicadores del BSC, ademas cuenta con nuevos datos del
entorno externo, por lo que pueden considerar la opcién de adaptar la estrategia a este
nuevo escenario cambiante. Una vez confirmada la necesidad de adaptar la estrategia,
se genera un nuevo ciclo de integracion de la planificacion estratégica con la ejecucion
operacional.

3.3 CONTROL DE GESTION

Anthony y Govindarajan en su libro Sistemas de Control de Gestion (2001) definen el
concepto control de gestion como “el proceso por el cual los directivos influencian a
otros miembros de la organizacion para que implanten las estrategias de la
organizacion” [10].

El sistema de control de gestion es una herramienta que reune y utiliza la informacion
sobre el aprovechamiento de los recursos dentro de la empresa para evaluar el
desempefio de la organizacién con respecto a sus objetivos estratégicos. La finalidad
de esta herramienta para la direccibn de la empresa es la toma de decision tanto
operativa como estratégica.

Ademas del control de gestidn, hay otros tres factores que afectan la implantacién de la

estrategia dentro de la organizacion: la estructura de la organizacién, la cultura y la
direccién de recursos humanos.
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Figura 4: Esquema de la implantacion de la estrategia
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Fuente: R. Anthony, V. Govindarajan. 2001. Sistemas de Control de Gestidn.

3.4 ANALISIS PEST Y FODA

Para el Andlisis Externo e Interno de una empresa, se recomienda utilizar el analisis
PEST y FODA [7].

El andlisis PEST se utiliza como herramienta para determinar los factores del entorno
gue podrian afectar a la empresa. Permite evaluar la evolucion del mercado que
conlleva a la direccién que la compafia ha adoptado.

PEST se refiere a “Politico, Econdmico, Social y Tecnologico”, lo cual permite llevar a
cabo un analisis del entorno de la empresa. Se espera poder observar la influencia del
entorno externo sobre el rendimiento de la empresa.

Es recomendable realizar un analisis PEST previo al andalisis FODA, dado que tienen
perspectivas distintas que se complementan en el Andlisis Externo.

El andlisis FODA es una evaluacion que permite caracterizar el negocio de una
empresa desde su perspectiva interna (Fortaleza y Debilidades) y externa
(Oportunidades y Amenazas). El objetivo de este analisis es condensar el Analisis
Interno y Externo para determinar como se debe posicionar la compafiia para
aprovechar las oportunidades y minimizar las amenazas. Es recomendable también
considerar otras herramientas para realizar Andlisis Interno, de modo de complementar
el FODA, desde la perspectiva de fortalezas y debilidades.
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3.5 CADENA DE VALOR

La cadena de valor es un modelo tedrico que resume en una plantilla las actividades
gue generan valor para la empresa y sus clientes. Se divide en actividades primarias y
actividades de apoyo. Las actividades primarias estan relacionadas con la elaboracion
fisica del producto, venta y distribucion a los compradores y el servicio posterior a ésta.
Las actividades de apoyo son aquellas que ayudan al correcto desarrollo de las
actividades primarias. Tienen una influencia indirecta en el rendimiento de la empresa

[6].

Las actividades primarias se dividen en cinco categorias:

Logistica Interna: Comprende las actividades relacionadas con el insumo antes
de ser procesado para obtener el producto final, tales como manejo de
materiales, almacenaje y control de inventarios.

Operaciones: Son las actividades necesarias para que el insumo proporcionado
por la logistica interna pueda ser transformado en el producto final.

Logistica Externa: Son las actividades relacionadas con el almacenaje y
distribucion del producto final.

Marketing y Ventas: Comprende las actividades relacionadas con los medios
que faciliten e incentiven a los clientes a acceder a la compra del producto.
Servicio: Son las actividades que buscan mantener o mejorar la calidad del
producto. También incluye el servicio post venta al cliente que genera confianza
por el producto y pueda aumentar su valor.

Las actividades de apoyo se dividen en cuatro categorias:

Infraestructura de la Empresa: Incluye una gran cantidad de actividades como
la administracion en general, finanzas, apoyo juridico, contabilidad, entre otros.
Se espera que mediante la infraestructura, la empresa pueda identificar sus
oportunidades y amenazas.

Gestion de Recursos Humanos: Toda actividad relacionada con el
reclutamiento, contratacion, capacitacion y desarrollo de los empleados.
Desarrollo Tecnoldgico: Son las actividades que buscan mejorar el producto o
los procesos relacionados a su fabricacion. Considera areas como TI, disefio de
productos, disefio de procesos, entre otros.

Adquisiciones: Actividades relacionadas con la compra de bienes e insumos
necesarios para la fabricacién de los productos para la empresa. Estos pueden
incluir maquinarias, materias primas, equipo de oficina, equipo de laboratorio,
entre otros.
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Figura 5: Diagrama de cadena de valor de una organizacion

Infraestructurade la Empresa \

— Gestion de Recursos Humanos
Actividades | |

de Apoyo Desarrollo Tecnolégico
Adquisiciones
— Logistica | gperaciones Logistica Marketing Servicios
Actividades | | Interna P Externa & Ventas
Primarias

Fuente: Hitt, Ireland, Hoskisson. 2007. Administracion Estratégica: Competitividad y
Globalizacion - Conceptos y Casos.

3.6 BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de
control de gestion desarrollada por Robert Kaplan y David Norton en los afios 90’. Esta
herramienta ha sido adoptada por muchos ejecutivos que buscan un nuevo sistema
para alinear y comunicar las estrategias dentro de la empresa, que va mas alla del
clasico enfoque financiero.

Segun los autores, el BSC es una “herramienta revolucionaria para movilizar a la gente
hacia el pleno cumplimiento de la mision a través de la canalizacion de las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de
metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como
apuntar al desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento-
para alinear iniciativas individuales, organizacionales y transdepartamentales e
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y
accionistas” [11].

Dentro de las utilidades del Cuadro de Mando Integral para los ejecutivos se destaca su
capacidad de reunir en un unico informe variados elementos aparentemente dispares
en la agenda competitiva de una empresa: enfoque del cliente, reducir los costos,
trabajo en equipo, calidad de la produccion, entre otros. Por otro lado, provee una
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visualizacion efectiva apreciando si la compafiia ha mejorado en un area a expensas de
otra. Ademas, permite minimizar la sobrecarga de informacion al limitar el nimero de
indicadores usados [12].

El BSC busca construir indicadores asociados a los objetivos para el posterior
seguimiento y corroborar el cumplimiento de las metas.

A continuacion, se describen las 4 perspectivas del BSC:

3.6.1 Perspectiva Financiera

Describe los resultados tangibles de la estrategia, utilizando indicadores conocidos
como el retorno sobre la inversion. Incorpora la visiobn de los accionistas y mide la
creacion de valor en la empresa. El modelo de BSC plantea que la perspectiva
financiera es la consecuencia de las medidas tomadas en las otras perspectivas.

3.6.2 Perspectiva del Cliente

Define la propuesta de valor para el cliente objetivo, los ejecutivos deben traducir su
mision general de servicio a los clientes en indicadores especificos que reflejen los
factores que realmente les importan.

Se espera que, con los objetivos planteados dentro de esta perspectiva, la empresa
pueda retener y/o ampliar su negocio.

3.6.3 Perspectiva de los Procesos Internos

Los objetivos dentro de esta perspectiva estan asociados a los procesos claves de la
compafia, de modo que los Gerentes y los empleados puedan focalizarse en
mejorarlos de forma constante.

3.6.4 Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

También conocida como la perspectiva de innovacion y aprendizaje, identifica los
activos intangibles de la organizacion para la ejecucion de su estrategia y que estan
asociados a los procesos criticos dentro de la companiia. Los tres activos intangibles
esenciales son el capital humano, capital de la informacion y capital organizacional.
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Figura 6: Diagrama de las perspectivas del Balanced Scorecard
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Fuente: ROBERT S. KAPLAN, DAVID P. NORTON. El Balanced Scorecard:
Mediciones que impulsan el desempefio, Harvard Business Review, 2005.

3.7 MAPA ESTRATEGICO

Planteado por los mismos autores del Balanced Scorecard basado en las experiencias
de las organizaciones que pusieron en ejecucion con éxito el cuadro de mando. El
Mapa Estratégico es la representacion grafica de los objetivos estratégicos que una
organizacién debe seguir para comunicar la estrategia [13].

Describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa y
efecto entre los objetivos estratégicos y la asociaciéon con las cuatro perspectivas del

BSC.

La importancia del Mapa Estratégico radica en la facilidad de visualizar la razon de
existencia de cada objetivo estratégico y como cada uno de estos objetivos aporta para
alcanzar la mision, una vez declarada la estrategia a seguir.
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Figura 7: Diagrama de un Mapa Estratégico, junto con las perspectivas relevantes
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Extraido de los apuntes del curso IN6838 Topicos Avanzados en Estrategia, Jerko
Juretic.

En el extremo superior de la Figura 7 se tienen los objetivos estratégicos definidos a
nivel de accionistas, los cuales desembocan en el resto de los objetivos planteados

dentro de la compafiia. Generalmente, estos objetivos deben reflejar la mision de la
organizacion.
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Por otro lado, en el extremo inferior se tiene los activos intangibles que la organizacion
tiene para llevar a cabo la estrategia y son la base que sostiene el funcionamiento de
los demas objetivos estratégicos de forma consistente.

4 METODOLOGIA

Para el disefio del sistema de control de gestidn, se siguio la siguiente metodologia:

¢ Revision de la estrategia actual de la Planta.
e Definicion de objetivos estratégicos.
¢ Definicion de indicadores y metas asociadas a cada objetivo estratégico.

A partir del proceso de andlisis estratégico de la Planta, se reportd el avance
constantemente al Director de Supply Chain, a cargo del Area de Control de Gestién,
para la validacion del analisis y propuestas de objetivos e indicadores.

4.1 REVISION DE LA ESTRATEGIA ACTUAL DE LA PLANTA

De acuerdo a lo indicado en el marco conceptual, se utiliz6 una adaptacion de la
metodologia de Kaplan y Norton para el andlisis estratégico de la Planta. Los autores
plantean que es necesario clarificar la mision y visién de la organizacion, para luego
realizar un Analisis Externo e Interno de la organizacién, lo que permitié determinar la
estrategia a seguir para cumplir con la misién de la Planta.

Esta adaptacion también considerd los principales indicadores ya reportados por la
Planta al exterior. De estos indicadores se pudo desprender el objetivo al que apuntan vy,
mediante reuniones con Directores y Gerentes de distintas gerencias con validacion y
correccion, se disefid un Mapa Estratégico, asociando cada indicador a algun objetivo
estratégico que apunta a un pilar estratégico y asi determinar parte de la estrategia que
esta aplicando la Planta. Los indicadores actuales de la Planta se pueden visibilizar en
el capitulo 2.2.

En la primera etapa del desarrollo del trabajo, para el diagndéstico de la situacién actual,
se recopil6 datos sobre Laboratorio Chile, enfocado principalmente en la Planta
Productora, y del mercado de los remedios. Para ello se realizd una serie de entrevistas
a los Directores y Gerentes de distintas gerencias determinando cuales son las areas
criticas dentro de su funcionamiento y comprension del proceso de produccion dentro
de la Planta. También se consulté sobre posibles factores externos que afecten el
funcionamiento de Laboratorio Chile para el posterior Analisis Externo.
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De acuerdo a los datos recabados se realizé una investigacion para profundizar los
conocimientos sobre los factores que estan afectando a la compafia externamente,
siguiendo los propuestos por el andlisis PEST, herramienta utilizada para realizar el
Analisis Externo.

Para el Andlisis Interno se utilizé el concepto de Cadena de Valor, el cual se realizé con
los datos de los centros de costos de la Planta que se van ubicando en las distintas
actividades del esquema. Luego se cruzo con la informacion sobre la situacion actual
de la Planta para visibilizar los procesos criticos en donde debiera enfocarse los
objetivos del proceso de produccion.

A patrtir de lo realizado con el andlisis PEST y Cadena de Valor, se desarrollé el analisis
FODA en donde se determinaron las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
para Laboratorio Chile, con un mayor enfoque en la Planta Productora.

Se corroboré que la estrategia actual de la Planta esté alineada con la estrategia de
TEVA, enfocada en los remedios genéricos. Los pilares estratégicos facilitaran la
definicion de los objetivos estratégicos, puesto que dan indicio del como la Planta de
Laboratorio Chile quiere lograr su mision.

4.2 DEFINICION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Una vez definidas las estrategias de la Planta dentro de un horizonte de tiempo, se
procedié a determinar los objetivos estratégicos que deben ser observados desde las
cuatro perspectivas del Balanced Scorecard.

Los objetivos estratégicos definidos deben tener una relacion causa-efecto entre ellos
para corroborar la alineacion entre ellos para cumplir con la mision de la Planta.

Se revis6 que estos objetivos cumplan con el criterio SMART?>, acrénimo que se refiere
a las caracteristicas mas importantes al momento de definir un objetivo: Specific
(especifico), Measurable (medible), Achievable (alcanzable), Relevant (relevante) y
Time-bound (con fecha limite de ejecucién). Los objetivos deben estar relacionados a la
estrategia y los pilares estratégicos adoptados por la organizacion.

Se definieron los objetivos estratégicos de la Planta mediante la utilizacion, como base,
del Mapa Estratégico con los indicadores actuales levantados en el proceso anterior, los
qgue, junto con la estrategia ya definida, permitid definir los objetivos estratégicos y

5 YEMM, GRAHAM. Essential Guide to Leading Your Team : How to Set Goals, Measure Performance and Reward
Talent. s.l. : Pearson Education, 2013.
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posicionarlos en un nuevo Mapa Estratégico, en las perspectivas correspondientes y
con las relaciones causa-efecto correspondiente.

El Mapa Estratégico disefiado pas0 después por una serie de validaciones y
correcciones con distintos Directores y Gerentes de la Planta hasta la obtencién de la
version final del mapa, la cual es la utilizada para este proyecto.

4.3 DEFINICION DE INDICADORES Y METAS ASOCIADAS A
CADA OBJETIVO ESTRATEGICO

Con los objetivos estratégicos bien definidos, se procedié a determinar los indicadores
mas adecuados junto con su respectiva meta para el monitoreo de la situacion actual de
la Planta y su grado de avance.

Al igual que en el proceso anterior, se debio validar los indicadores con los Directores,
en donde se agregaron o quitaron indicadores asociados a cada objetivo estratégico.

Para que pueda haber un correcto monitoreo, fue necesario revisar si es posible la
obtencion de los indicadores propuestos dentro de un rango de tiempo definido a final
de mes o a inicio del mes siguiente. Para ello se consulté con las areas que podrian
estar asociadas al indicador interesado y se confirmé la factibilidad de obtener esos
indicadores dentro de un tiempo estipulado.

Es en esta etapa en donde se disefié el Balanced Scorecard utilizando la informacion
obtenida en las etapas anteriores (mision, objetivos estratégicos asociados a cada
perspectiva, indicadores y metas).

5 PLANTA PRODUCTORA
5.1 PROCESO DE PRODUCCION

A continuacién, se indica el proceso de produccion desde la llegada de las materias
primas a la Planta hasta la salida de los remedios ya envasados de la Planta, en donde
pasa a manos de la Sede Logistica.

Esto se modelé como dos procesos distintos. Por un lado, esta el proceso de recepcion
de materia prima, donde la Gerencia de Calidad debe revisar quimicamente el
componente del activo principal (también conocido como API: Active Pharmaceutical
Ingredient), los cuales son importados principalmente de India, China, Italia y Alemania.
Se debe corroborar que las moléculas coincidan con las que necesitan para producir los
remedios deseados. Luego de eso la materia prima es almacenada en la bodega, a la
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espera de ser solicitada por la Gerencia de Planificacion para la produccion del
medicamento.

Por otro lado, esta el proceso de manufactura dentro de la Planta, que tiene lugar luego
del levantamiento de requerimiento por parte de la Gerencia de Planificacién. En este
proceso nuevamente interviene la Gerencia de Calidad en dos ocasiones para revisar la
apariencia fisica del producto y luego la apariencia fisica del envase junto con los datos
gue vienen impresos y su fecha de elaboracion y vencimiento (analisis inspectivo).

Figura 8: Proceso de recepcion de materia prima
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Figura 9: Proceso de produccion
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Anexo F se presenta el proceso de produccidon con mayor detalle, donde se indica qué
gerencias estan involucradas en proveer las soluciones una vez encontrado el problema
por la Gerencia de Calidad.

5.2 PLANIFICACION ESTRATEGICA

La mision y vision de Laboratorio Chile ya estan definidas desde la administracion
central de la transnacional. Si bien esto no sigue al pie de la letra las recomendaciones
dadas por las distintas literaturas consultadas, es igualmente posible proseguir con el
analisis con lo ya declarado.

Tanto la misién como la vision de la compafia que fueron facilitadas por el Director de

la Planta, se encuentran en los documentos corporativos referidos a la estrategia de
Laboratorio Chile.

5.2.1 Misién

“Mejorar la calidad de vida de las personas asegurando un suministro confiable de
productos de alta calidad de TEVA.”

5.2.2 Vision

“Ser una de las mejores organizaciones de suministro de nuestra industria y una fuente
estratégica de ventaja competitiva para TEVA en términos de calidad, seguridad,
cumplimiento regulatorio, servicio y costo.”

5.2.3 Valores

El propdsito de TEVA es “mejorar la salud y hacer que las personas se sientan mejor”.
Para ello tiene declarados cinco grandes valores dentro de la organizacion®, los cuales
se resumen a continuacion:

1. Lo logramos juntos: combinar determinacion, el trabajo en equipo y aprender
de los errores.

2. Lideramos el camino: liderar la industria, mantenerse un paso por delante en un
ambiente de constante cambio y siempre estar dispuesto a aprender.

® Valores de TEVA <hitps://www.laboratoriochile.cl/nuestra-empresa/nuestros-valores/>.
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3. Creatividad que genera valor: ser imaginativos e ingeniosos en la mejora de la
salud, en busca de lograr la excelencia de forma original y descubrir soluciones a
obstaculos actuales y futuros. Aspirar a fijar un estandar elevado.

4. Nos importa la gente: cuidar la salud sostenidamente, cuidar el bienestar del
paciente y las comunidades en donde colabora TEVA. Tratar de ser socios con
relaciones basadas en confianza y ganarse el respeto haciendo lo correcto.

5. Enorgullecemos a nuestras familias: estar orgullosos de trabajar en una
compafia que marca la diferencia en la vida de las personas en todo el mundo,
aplicar los mas grandes estandares éticos y morales a todo lo que se hace.
Actuar con honestidad.

5.2.4 Pilares Estratégicos

TEVA a través de Laboratorio Chile tiene declarado seis pilares estratégicos que deben
seguir para alcanzar su mision, estos son:

Desarrollo de personas

Excelencia operacional

Servicio al cliente

Calidad y cumplimiento

Medioambiente, salud y seguridad (EHS)
Rendimiento de los costos

o0k wnNE

En el capitulo 6.1 se desarrolla con mayor profundidad cada uno de los pilares
estratégicos luego del Analisis Externo e Interno y el mapeo de los indicadores actuales
de la Planta.

5.3 ANALISIS ESTRATEGICO DE LA PLANTA PRODUCTORA

Del andlisis estratégico, fue posible determinar las principales actividades que la Planta
requiere potenciar para mejorar su gestion interna, dados los factores externos e
internos que afectan a la compaiiia.

También permitié validar y complementar los focos estratégicos de la Planta para la
definicion de los objetivos estratégicos, asi como sus posteriores monitoreo y plan de
accion.

Antes de proceder al Andlisis Externo, es necesario recordar que, en términos de
comercializacion, en Chile los remedios se dividen en cuatro tipos: medicamentos
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genéricos, de marca, similares y marca propia. Los remedios genéricos son aquellos
gue se venden bajo el nombre de su principio activo sin la necesidad de haber sido
probado su equivalencia terapéutica. Los medicamentos de marca son aquellos
producidos por el mismo duefio de su patente de venta. Los medicamentos similares
son aquellos farmacos comercializados bajo un nombre distinto a su principio activo.
Finalmente los medicamentos de marca propia corresponden a aquellos producidos por
los laboratorios de las mismas farmacias que comercializan el producto.

También es importante recordar que el término bioequivalencia es un atributo extra que
puede tener tanto un remedio genérico, similar o de marca propia una vez demostrado
que, en la misma dosis, es equivalente en términos de calidad, eficacia y seguridad,
comparado con el remedio de marca, en el paciente receptor.

5.3.1 Analisis Externo

5.3.1.1 Anéalisis PEST

I.  Ambito Politico

La Ley de Farmacos, implementada en el afio 2014, regula la prescripcion de
medicamentos, impidiendo a la industria farmacoldgica utilizar incentivos econdémicos
para que los médicos prescriban los medicamentos de su marca. Ademas, obliga a los
profesionales de la salud a utilizar la denominacion genérica del farmaco bioequivalente
en las recetas meédicas. También establece la posibilidad a los pacientes de adquirir
dosis unitarias de los medicamentos que necesiten, evitando el pago extra por dosis
gue no va a consumir [1].

Ademas, se sabe de la probable implementacion de una nueva ley, conocida como Ley
de Farmacos Il, que regularia, entre otras cosas, los medicamentos bioequivalentes
genéricos para evitar la integracion vertical de laboratorios y farmacias, por lo que se
prohibiria la comercializacion de las marcas propias [14].

Ambas leyes anteriormente descritas son de absoluta importancia para la industria
farmacéutica, en particular para Laboratorio Chile. Esto porque, al eliminar el segmento
de marcas propias, habria mas espacio en el mercado para los laboratorios que
producen remedios genéricos y similares.

II.  Ambito Econémico

Segun el informe hecho por el Centro Nacional de Farmacoeconomia (CENAFAR) en

diciembre de 2013, dentro del mercado farmacéutico chileno prevalecioé la venta de

remedios con receta, por sobre el 75% del total. Ademas, mantuvo un crecimiento

sostenido de 7% a 8% anual entre el 2008 y 2012, influido por el volumen de ventas,
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puesto que este crecimiento sostenido no tuvo mayor correlacion con el IPC de esos
afios (El IPC acumulado anuales de los afios 2008 al 2012 fueron: 7,1%; -1,4%; 3%;
4,4% y 1,5%").

Lo anterior habla de lo influyente que ha sido esta industria en los ultimos afios, puesto
que las personas estan gastando mas dinero en busca de mejorar la salud
posiblemente debido al aumento de la poblacion de tercera edad -tépico que sera
abarcado en el Ambito Social-, por lo que, si Laboratorio Chile quiere mantenerse
competitivo, debe tener un crecimiento minimo de 7% si no desea ceder posicion de
mercado.

Figura 10: Mercado farmacéutico entre 2008 y 2012
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Fuente: Informe de Ministerio de Economia (2013) en base a datos IMS Chile

En el mismo informe se indica que al afio 2012, la distribucion de las unidades vendidas
tiene una concentracion en los remedios similares (38,6%) y en los remedios genéricos
(28,5%), mientras que los de marca alcanzan un 20,6% y las marcas propias tienen un
12,3%.

! Segun SlI < http://www.sii.cl/pagina/valores/utm/utm2012.htm>.
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Figura 11: Participacién de mercado segln tipo de comercializacién
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Los medicamentos que produce Laboratorio Chile son principalmente remedios
similares y genéricos, por lo que pertenece al segmento que generdé mayores ventas
por unidad durante el afio 2012.

El segmento de las marcas propias corre el riesgo de desaparecer o disminuir sus
ventas en los préximos afios en la medida que entre en vigencia la Ley de Farmacos II,
lo que permitiria a Laboratorio Chile acceder a parte de ese nuevo market share y
aumentar su nivel de ventas.

Sin embargo, desde el afio 2014 la economia chilena registré una desaceleracion, con
un crecimiento de apenas 1,9% durante el periodo afio y de 2,1% en 2015 debido a un
retroceso en el PIB del sector minero, afectado a su vez por la caida del precio del
cobre y el desplome de los ingresos tributarios de la mineria privada® [15]. Esto puede
generar un efecto en cadena que termina afectando los ingresos de la poblacién chilena
debido a un aumento en la tasa de desempleo del sector minero.

La situacion anterior afecta negativamente a Laboratorio Chile, pues su modelo de
negocio apunta al cliente nacional (CENAFAR, retail y farmacias), representando el
90% de las unidades comerciales vendidas. La agudizacién de la crisis econémica en
paises como Brasil y Venezuela tampoco beneficia a la compaiia para los afios 2016 y

8 Segun el Ministro de Hacienda Rodrigo Valdés en junio de 2016.
<http://www.cooperativa.cl/noticias/economia/sectores-productivos/ministro-de-hacienda-el-sector-minero-esta-en-
recesion/2016-06-13/160137.html>.
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2017. Para mas informacion acerca del crecimiento de los paises americanos, ver
Anexo C.

Figura 12: Crecimiento econdmico de Chile
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1. Ambito Social

Segun un informe del Instituto Nacional de Estadisticas (INE), la poblacién chilena se
encuentra en un proceso de envejecimiento. Al afio 2015, 14,87% de la poblacion
chilena tenia mas de 60 afios (13,45% hombres y 16,29% mujeres) y se espera que
para el afio 2020, el porcentaje aumente a 17,3% (15,87% hombres y 18,73% mujeres),
es decir, 3,3 millones de personas [16].

Por otro lado, el porcentaje de poblacion chilena menor a 15 afios se encontraria en
disminucién, pasando de 20,4% de la poblacion en 2015 a 19,7% en 2020.

El envejecimiento de la poblacion chilena puede traer beneficios para Laboratorio Chile,
dado que hay una mayor tendencia a necesitar medicamentos a medida que la persona
envejece, por lo que un aumento en el porcentaje de personas de tercera edad puede
traer consigo un aumento en los niveles de venta a nivel nacional.

Otro factor social a considerar es el de los millennials. Catalogadas como personas
nacidas entre 1980 y 2000, son la nueva fuerza laboral del pais. Sin embargo, tienen
distintas caracteristicas a las de la generacion anterior. Un estudio reciente (Carvallo,
2014), reveldé que los millennials se caracterizan por ser egocéntricos, leales a si
mMismos, pero no a las organizaciones y buscan ascenso en el trabajo cada dos afios
[17].
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Esta nueva generacion puede representar un problema para la organizacion, ya que al
buscar el rapido ascenso y no ser muy leales a las empresas en las que trabajan,
pueden generar una alta rotacion de personal dentro de la compafia, en especial
dentro de la Planta, lo que conllevaria a un aumento de costos de reclutamiento,
capacitacion y una baja productividad durante el periodo de ejecucion de estas
actividades.

IV. Ambito Tecnolégico

La tecnologia juega un rol importante para las empresas farmaceéuticas, en particular
para la Planta Productora. Las nuevas plataformas tecnolégicas permiten mejorar la
gestion interna y optimizar la asignacion de maquinaria para cada uno de los remedios
a producir.

La presencia de softwares para la gestion de inventario y produccién puede, sin
embargo, afectar negativamente a la compafia en caso de que opten por no realizar la
inversién, pues la competencia puede hacer uso de ella y mejorar su gestion interna y
lograr disminuir los costos.

Por lo tanto, es necesario estar siempre en la vanguardia y desarrollar gestién del
cambio para adaptarse a las nuevas exigencias del mercado gracias a la tecnologia.
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5.3.2 Analisis Interno

5.3.2.1 Cadena de Valor

A continuacion, se presenta la cadena de valor de la Planta Productora, indicando las
actividades que agregan valor para la organizacion.

Figura 13: Cadena de valor de Planta Productora
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Actividades Primarias

I. Logistica Interna

El prondéstico de demanda es calculado entre 3 areas distintas: Planificacion de
Demanda, Promocion Médica (muestras meédicas) e Inter Company (demanda de
productos por parte de otras Plantas de TEVA). Estas 3 areas son parte de la Sede
Comercial y el calculo del prondstico se realiza a 24 meses, revisandose mensualmente.

Una vez recibidos los prondsticos de demanda, la Gerencia de Planificacion (Sub
Gerencia de Supply Chain, que a su vez se divide en Planificacion de Produccion y
Planificacion de Importados) se encarga de consolidar toda esta informacion y reajusta
las siguientes actividades:
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e Plan de produccién por los proximos 12 meses.

e Ordenes de compra de envases y materias primas (en coordinacion con la
Gerencia de Adquisiciones) por los préximos 2 y 6 meses, respectivamente.

e Ordenes de compra de productos importados (también coordinado con la
Gerencia de Adquisiciones) por los préximos 12 meses.

Es deseable tener por lo menos 3 proveedores certificados en cada SKU de materia
prima, ya sea componentes activos quimicos, excipientes o material de envase, puesto
que esto permite asegurar que no perjudique la planificacion en la produccién debido a
la imposibilidad de comprar materia prima o envases.

Forman parte también de la logistica interna la bodega para almacenar la materia prima
y los productos de envasado que compran, disefian y fabrican, a la espera de que sean
requeridos y trasladados desde la bodega a la Planta.

Las actividades que comprenden en la logistica interna son:

Planificacion de Produccion
Almacenamiento en Bodega
Dispensacion de Insumos
Ingenieria de Envasado

honNnPRE

Segun el Director de Supply Chain, actualmente la planificacion de produccion de la
Planta de Laboratorio Chile es un referente a nivel global en TEVA, puesto que el
sistema ERP de la Planta es bastante potente, tienen todos los datos sobre rutas,
costos, tarifas y cantidad de material utilizado, lo cual permite planificar la produccion de
forma eficiente.

[I.  Operaciones

Si bien la Gerencia de Planificacion es la encargada de designar las rutas y las
magquinas encargadas de la produccién de cada uno de los remedios, es la Gerencia de
Manufactura la encargada de la produccion propiamente tal (ejecucion). El proceso de
produccion incluye ademas el envasado y el control de calidad, en donde se debe
revisar que el componente activo principal sea el especificado, en forma previa a la
produccion, ademas de la apariencia fisica del producto final. Control de calidad
también incluye revisar que las indicaciones en los envases sean los correctos, al igual
que la fecha de elaboracion y vencimiento. Las especificaciones que se deben revisar
en control de calidad se rigen bajo el Decreto 3: Aprueba reglamento del Sistema
Nacional de Control de los Productos Farmacéuticos de Uso Humano®. Si algun lote de

° INSTITUTO DE SALUD PUBLICA DE CHILE. Decreto 3: Aprueba reglamento del Sistema Nacional de Control de
los Productos Farmacéuticos de Uso Humano. 2010.
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produccion no cumple con todas las especificaciones, se debe detener el proceso de
produccion y pasar todo el lote de produccion a cuarentena, donde se analiza la razén
por la cual se gener6 esta desviacion en la produccion. También es considerado como
desviacion si es que hay falta de stock de productos de envase para envasar todos los
farmacos manufacturados.

Actualmente, la tasa de lotes de productos terminados que son aprobados sin ninguna
desviacion por la Gerencia de Calidad bordea cerca de 86%, el cual es bastante
elevado considerando que se produce mas de 7 millones de unidades comerciales
mensualmente.

Es deseable que no ocurran estas desviaciones, puesto que permite que disminuir el
tiempo de produccion y la materia prima utilizada en los productos defectuosos y
mejorar la eficiencia de la Planta.

Ademas, la mantencién de la maquinaria, junto con la mejora continua -ya sea en los
ajustes de las maquinas como en la distribucién de éstas- juegan un rol importante en el
funcionamiento eficiente de la Planta.

En los dltimos afios la Planta ha sido capaz de mantener las mermas constante (5 a
6%), pero si se desea mejorar la cultura de excelencia operacional, es necesario reducir
las mermas.

Las actividades que comprenden las operaciones son:

Manufactura General (se incluye todos los medicamentos producidos)
Mantencion de Maquinaria

Excelencia Operacional

Envasado

Control de Calidad

aokrownNPR

Actualmente, los productos fabricados por Laboratorio Chile son un referente en el
Instituto de Salud Publica de Chile (ISP Chile), todo esto en cuanto a la metodologia de
trabajo, como se abarca los procesos y la calidad del producto final. El estdndar de
calidad de los productos fabricados por las Plantas que forman parte de TEVA son de
alta calidad, muchas veces superando el estdndar minimo exigido por el pais al que
pertenece cada Planta, es por ello que en Chile se toma como referencia a los
productos de Laboratorio Chile como referente de calidad en el ISP.

Globalmente, las operaciones de la Planta de Laboratorio Chile tienen un rendimiento
promedio comparado con otras Plantas de TEVA, puesto que a la sede chilena le hace
falta mayor apoyo en cuanto a soporte tecnoldgico, pues les hace falta un buen sistema
que apoye el ERP de la compafiia. TEVA ha estado implementando progresivamente
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nuevos sistemas tecnolégicos que mejoren las operaciones, pero privilegian
implementar estos cambios en mercados mas grandes como Estados Unidos y Europa.

[1l. Logistica Externa

Una vez que se obtiene el producto terminado, se almacena en la bodega, a la espera
de que sea trasladado a la Sede Logistica, donde se coordina la entrega del producto
terminado al cliente final cuando éste ultimo lo requiera. La Gerencia de Supply Chain
abarca también el Centro de Distribucién y los traslados hacia la Sede Logistica y
posteriormente hacia el cliente final.

Los productos importados son adquiridos por la Gerencia de Planificacion de
Importados. Todos los productos son enviados a la Sede Logistica, donde aquellos que
requieran de la intervencion de la Planta son enviados a la linea de acondicionamiento
para que reciban el acondicionamiento correspondiente. Estas intervenciones suelen
ser revision de calidad, cambio de envase y adicion de instructivos en espafiol.

Las actividades que comprende la logistica externa son:

1. Planificacion de Supply Chain
2. Logistica de Productos Importados
3. Centro de Distribucion

Actualmente, la Planta tiene una buena respuesta a la demanda, satisfaciendo el 95%
de ella. Sin embargo, no cuenta con suficiente apoyo en sistema tecnolégico para el
almacenaje. EI Warehouse Management System (WMS), el cual permite gestionar la
logistica de almacenamiento, es bastante pobre y antiguo, requiriendo constantemente
intervencion humana para revisar todos los “casos particulares” que se generan desde
la recepcion del producto hasta la entrega al cliente final. Estos casos particulares
pueden ser desde separar muestras médicas de productos a la venta hasta agregar o
quitar manualmente algun dato para calzar algunos calculos. Es por ello que la gestién
actual no es escalable.

Al igual que en el caso de los softwares especializados para operaciones, TEVA ha
privilegiado invertir e implementar estos sistemas en Plantas que producen en
mercados mas grandes, por lo que la Planta de Laboratorio Chile aln esta a la espera
de poder recibir una mejora en este aspecto.

V. Marketing & Ventas

Dado que la Planta Productora sélo se encarga de los procesos relacionados con la
produccion, no cuentan con actividades relacionadas con el marketing ni las ventas.
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Sin embargo, se debe considerar la estimacion de demanda o forecasting en donde la
Gerencia de Planificacion de Demanda le entrega a la Gerencia de Planificacion de la
Planta esta estimacién que funciona como input para que comience todo el proceso de
planificacion de la produccion, por lo que es una actividad externa muy importante que
se debe considerar.

Todas las actividades relacionadas con marketing y ventas, incluidos los 3 prondsticos
de demanda que se envia a la Gerencia de Planificacion, se realizan en la Sede
Comercial, en donde se tiene contacto directo con los clientes de Laboratorio Chile. A
su vez, la determinacion de qué nuevos productos se debe lanzar cada afio también es
efectuada en esta Sede Comercial.

La precision de la estimacion de la demanda es bastante baja (35%) considerando una
metodologia de acierto de entre 80 y 120, en donde se considera 100% si es la
demanda real se encuentre entre un rango de 80% a 120% de la estimacién. Esto se
aplica para cada SKU y luego se promedian.

Otros paises vecinos como Argentina tienen una precision mucho mas elevada (80%)
debido a que el modelo de negocio que manejan ellos es enfocado a las instituciones
gubernamentales como Uunico cliente, quienes tienen una demanda relativamente
(desvio de 16%) constante comparado con el retail (72%) o las farmacias en Chile
(21%).

V. Servicios

Cuando hay problema con el estdndar de produccion, se debe revisar en detalle el
problema que esta generando la desviacion del estandar y reparar, reajustar o validar la
magquina para que funcione correctamente.

La gerencia encargada de esta actividad es la de Servicio Técnico, quienes deben velar
por la reparacion y/o reajuste en el menor tiempo posible para disminuir el tiempo de
interrupciéon del proceso productivo, en coordinacion con la Gerencia de Mantenimiento
para su futura revision preventiva.

La Gerencia de Calidad también cumple un rol importante al investigar y desarrollar el
plan de robustecimiento de proceso de cada producto. Un proceso robustecido es aquel
en donde las configuraciones de todas las maquinas estan especificadas y
estandarizadas al punto en que el producto final que sigue este proceso no tenga fallas
de calidad, por lo que mejorara la eficiencia de la Planta.
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Finalmente, se debe considerar también las capacitaciones que se realizan en la Sede,
destacandose el GMP* como la principal capacitacién dentro de una Planta Productora.
Ademas, al interior de cada Planta se encuentran las capacitaciones especificas en
cuanto a manejo de las maquinas, los procedimientos y practicas a seguir, asi como la
indumentaria, considerando trajes especiales y zapatos de seguridad. Todo esto para
mejorar la seguridad dentro de la Planta y disminuir la tasa de incidentes.

La calidad de los ingenieros que trabaja en la Planta es bastante buena, al punto de
que constantemente son transferidos a trabajar al Area de Servicio Técnico de otras

Plantas de TEVA en LATAM, por lo que esta actividad primaria esta por sobre el
promedio de las Plantas de TEVA en Latinoamérica.

Actividades de Apoyo

I. Infraestructura de la Empresa

TEVA cuenta con un sistema global CPM (Corporate Performance Management) que
monitorea el rendimiento, en eficiencia y eficacia, de todas sus Plantas en el mundo.
Cada Planta localmente cuenta con su propio sistema de 6rdenes de fabricacion y
ordenes de compra.

El Centro de Costo de la Gerencia Operacional es el encargado de comunicarse con la
Gerencia de Latinoamérica, informando sobre el plan para enfrentar cada uno de los
indicadores que estan por debajo de la meta mensual.

Los principales indicadores que se reportan son:

e Cantidad de empleados contratados por billén de tableta producida (mil millones).

e Costo por cada 1000 unidades fabriles producidas, en USD.

e Porcentaje de productos producidos al primer intento sin interrupcion dentro de
Su proceso estandar.

e Porcentaje de productos fuera de stock al momento de ser requeridos.

e Mermas.

e Cantidad de dias desde que ocurri6 el tltimo accidente dentro de la Planta.

e Cantidad de pastillas producidas.

1 GMP: Great Manufacturing Pratice. Capacitacion que busca generar buenas practicas al momento de producir
alimentos, farmacos o cosméticos para asegurar que sus productos sean seguros Yy efectivos.
<http://www.ispe.org/gmp-resources/what-is-gmp>.
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. Gestion de Recursos Humanos

Para mantenerse como una empresa competitiva, Laboratorio Chile requiere que sus
empleados estén siempre capacitados para enfrentar los desafios que se vayan
presentando dia a dia, ademéas de la capacidad de desarrollar carrera dentro de la
organizacion y mantenerse como lugar de trabajo atractivo.

Ademas, la compafia debe estar preparada para reclutar nuevas personas aptas para
realizar las labores requeridas.

Al ser una empresa enfocada en los remedios genéricos y similares, se le coloca mayor
énfasis a la cantidad de empleados contratados, por lo que se controla mucho la
cantidad de trabajadores a tiempo completo que tiene la Planta. A medida que el
volumen de produccion aumenta, habra espacio para contratar mas empleados.

Esta area aun le gueda bastante espacio de mejora, puesto que el proceso de
reclutamiento es lento a pesar de que muchas veces se requiere de rapida
disponibilidad de nuevos trabajadores dentro de la Planta o en las oficinas.

[1l. Desarrollo Tecnoldgico

La Gerencia de Excelencia Operacional est4 siempre en busqueda de la mejora
continua en el proceso de produccion para reducir tanto el tiempo de produccion como
los desvios en la estandarizacion.

Cuando se detecta un desvio en la produccién, la Gerencia de Calidad coloca los lotes
producidos en cuarentena y debe investigar la razén por la cual ocurrid este desvio.
Una vez determinada la razén, se contactan con la Gerencia de Servicio Técnico
especificando la fuente del desvio (generalmente se atribuye a algun problema de
configuracion de las maquinas), quienes se encargaran de determinar como configurar
las maquinas correctamente para que no ocurra nuevamente el desvio.

Por otro lado, dado que Laboratorio Chile forma parte de una empresa global y debe
trabajar en coordinacién con las deméas sedes en el extranjero (mismos reportes y
mismos estandares), la comunicacion interna pasa a tener una gran relevancia. El
manejo de softwares como Outlook y complementos de mensajeria instantanea y video-
llamadas permiten mayor facilidad en la coordinacion de reuniones mediante llamadas
de conferencia y ademas proporciona la seguridad que requiere la empresa para que la
informacion de los correos y reuniones no sea divulgada al exterior. Es necesario tener
una buena red de intranet para que la informacién pueda fluir rapidamente dentro de la
organizacion.
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El sistema de gestién de datos que utiliza Laboratorio Chile se llama Infor ERP LX*, el
cual se caracteriza por ser un sistema robusto y combinado con los esfuerzos
constantes por mantener actualizado el sistema con el control de inventario y registro
de las rutas, las tarifas, los costos y la materia prima y de envase utilizado, permite
realizar una buena planificacion de produccion. Este sistema de gestion de datos no es
el mismo que utiliza TEVA a nivel global, puesto que aun no realizan la inversion para
converger la base de datos en un anico sistema a nivel global.

La desventaja de la version del software ERP que utiliza Laboratorio Chile es la poca
capacidad de realizar calculos por su propia cuenta y entregar gréficos, sino que el
meétodo de trabajo es realizar una consulta para exportar los datos de interés a un Excel
para, posteriormente, realizar todos los céalculos necesarios, incluido los graficos. Esto
genera aumento en el trabajo en las oficinas de la Planta para entregar reportes a los
Directores y Gerentes.

Si bien el &rea encargada de las redes en Chile se encuentra en la Sede Comercial, si
tiene un gran impacto indirecto dentro de la Planta, puesto que también hacen uso de
las redes para comunicarse dia a dia.

Actualmente, la configuracion del sistema computacional e intranet no es la mejor,
puesto que es un hecho comun que los correos adjuntando archivos tengan dificultades
en ser enviados dentro de la misma empresa, entorpeciendo la eficiencia en la
comunicacién, generando que varios procesos sean mas lentos debido a la tardanza en
la entrega de la informacion.

IV. Adquisiciones

La compra de materia prima, envases y otros activos para la Sede es parte de las
actividades que debe gestionar la Gerencia de Adquisiciones en conjunto con la
Gerencia de Planificacion, donde deben cotizar los materiales que desean comprar para
poder adquirirlos a un precio competitivo y, a su vez, cumpla con las especificaciones
necesarias para que no sea rechazado por la Gerencia de Calidad cuando llegue a la
Planta.

Tener un precio competitivo afecta el costo por unidad fabricada y es una buena
manera de aumentar el margen de utilidad de los productos vendidos. También, la
adquisicion de otros activos fijos permite que los empleados puedan desempefiar su
trabajo en buenas condiciones.

Actualmente, la negociacion del precio de las materias primas se realiza globalmente, lo
cual permite acceder a precios bastantes competitivos. La calidad de los productos

™ Infor ERP <hitp://es.infor.com/product summary/erp/Ix/>.
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tampoco se queda atras, cada vez que hay recepcién de materia prima en la bodega de
la Planta, se hace un estudio de la calidad de los compuestos para asegurar que
cumple con los estandares de calidad de TEVA. Los principales paises en donde se
encuentran los proveedores de componente activo principal son India, China, Italia y
Alemania, los cuales en conjunto representan el 68% del componente importado,
mientras que los proveedores de material de envase son principalmente empresas
chilenas, representando el 87% del material de envase utilizado. Los excipientes
provienen principalmente de Alemania, Estados Unidos y Chile, representando en
conjunto 68%.

Pese a lo anterior mencionado, debido a los altos costos que implica mantener
relaciones con mas de un proveedor de materia prima, material de envase y excipiente,
actualmente Laboratorio Chile y TEVA en general no cuenta con mas de un proveedor
por SKU de materia prima, lo cual implica un riesgo para la produccion si es que algun
proveedor se retira del mercado. Es necesario tener contemplado planes de accion en
caso de que esto ocurra.

Se destaca entonces de la Cadena de Valor que Laboratorio Chile se encuentra mejor
posicionado que la competencia tanto en Chile como entre las mismas sucursales
TEVA en Sudamérica en las actividades de logistica interna, logistica externa y
servicios. Sin embargo, no se esta seguro de la posibilidad de escalar estas actividades,
puesto que varios de ellos no se encuentran suficientemente automatizados como es el
caso del centro de distribucion. Las areas criticas son aquellas que pertenecen a las
actividades de operaciones mencionadas en la Cadena de Valor, en particular la
Gerencia de Calidad, la Gerencia de Manufactura y el Area de Excelencia Operacional,
puesto que son aquellas que tienen un buen funcionamiento a nivel nacional, pero adn
tienen espacio de mejora a nivel global de TEVA.

5.3.2.2 Analisis FODA

El analisis FODA realizado en esta seccion es basado en la convergencia entre lo
analizado en el andlisis PEST, Cadena de Valor y entrevista con el Gerente de Supply
Chain LATAM, quien tiene una perspectiva mas completa al tener vision del desempefio
de las demas Plantas de TEVA en Latinoamérica.

I. Fortalezas

Segun el Gerente de Supply Chain LATAM, la cultura de calidad de TEVA es bastante
elevada (sic) comparada con el resto de la competencia, por lo que cumplir con las
exigencias regulatorias de cada pais, en particular la chilena, no representa mayor
problema para Laboratorio Chile. Uno de los grandes objetivos de TEVA es asegurar un
suministro de remedios de calidad a la poblacion a la que atiende.
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Por otro lado, el Gerente asegura que las iniciativas que implementa la Gerencia de
Excelencia Operacional en la Planta de Laboratorio Chile suelen ser pioneras en
Latinoamérica y son adoptados luego por las demas Plantas de TEVA en la region, por
lo que el nivel de integracion de las ideas innovadoras dentro de la Planta es bastante
elevado y de gran calidad.

La seguridad es uno de los factores mas importantes dentro de una Planta Productiva,
puesto que, al estar expuestos a material quimico y manejo de maquinas, cualquier
error puede conllevar a dafo al producto o incidente que afecte la seguridad del
trabajador o los pacientes. La Planta Productora de Laboratorio Chile es una de las mas
seguras dentro de las Plantas que controla TEVA en Latinoamérica, cumpliendo mas de
dos afios sin ningun incidente (a la fecha de elaboracién de este analisis) lo cual es
todo un logro para la compainia.

Dado que el foco de Laboratorio Chile son los remedios genéricos, existen muchos
productos sustitutos, por lo que es muy importante tener una buena capacidad de
respuesta. Laboratorio Chile tiene la fama de tener un buen nivel de servicio, el
porcentaje de productos fuera de stock al momento de ser requeridos no supera 3,5%,
lo cual muestra el nivel de desempefio y coordinacion entre la Planificacion de
Produccion y la Manufactura General para tener una capacidad de respuesta superior al
96%.

La Planta de Laboratorio Chile lleva un muy buen control del inventario y del registro de
la cantidad de materia prima y de envase utilizado en cada proceso de produccién, todo
esto gracias al sistema de ERP que utiliza la Planta y del constante esfuerzo de las
areas por registrar todos los datos en el sistema. Esta precisidon de la cantidad de
materiales utilizados, inventario y la cantidad de productos finales terminados, permite
que puedan realizar una buena planificacibn de produccién que es tomado como
ejemplo para las otras Plantas de TEVA en Latinoamérica.

La tasa de clientes que reciben el producto terminado en tiempo y forma actualmente
ronda cerca del 95%, lo cual es bastante bueno para la compafiia. Se ha construido una
buena imagen desde la perspectiva de calidad del producto y calidad de servicio de
entrega.

Las mermas también estan siendo bien controladas, teniendo un porcentaje cercado al
6% anual, lo cual permite limitar los costos operacionales. Si bien este porcentaje no es
muy bajo, si ha sido bastante constante durante los afos, por lo que ahora solo basta
con esforzarse un poco mas en disminuir este porcentaje.
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[I. Debilidades

A pesar de ser una empresa grande en Chile, no cuenta con una gestion del
conocimiento desarrollada. La gestion del conocimiento que tiene la Planta depende de
cada gerencia y el compromiso que tenga cada persona en mantener un registro de las
buenas préacticas y su aprovechamiento. Como medida contra esta debilidad, se cre6
una Gerencia de capacitacion y gestion del conocimiento, esperandose que pueda
unificar las buenas practicas de este tipo dentro de la organizacién y generar un buen
estandar de gestion del conocimiento en toda la Planta.

Laboratorio Chile tiene distintos proveedores para distintas materias primas, sin
embargo, hay multiples SKU de materias primas en los que mantienen relaciones con
un proveedor Unico, lo que podria afectar la planificacién de produccion de generarse
una pérdida de suministro de materia prima en una eventual quiebra del proveedor,
aumento desmedido de precio, mala calidad de la materia prima o prohibicién por parte
de TEVA para comprar a ese proveedor en particular.

Se ha detectado regularmente problemas de conexion a internet, lo que ha generado
retraso en la comunicacién dentro y fuera de la organizacion. Ademas, genera un
estancamiento en el trabajo que involucra archivos en carpetas compartidas, puesto
que no se puede trabajar directamente desde la carpeta compartida debido a que se
interrumpe la conexion, por lo que los empleados se ven obligados a descargar los
archivos, trabajarlos en su computador y esperar a que vuelva a establecerse la
conexién para poder subir los archivos a la carpeta compartida.

A pesar de tener un muy buen sistema ERP, la Planta no tiene un software
especializado para las labores posteriores como la logistica del inventario para
gestionar movimiento de materiales tanto de productos terminados como de materias
primas, material de envase y repuestos. Los calculos necesarios se realizan mediante
Excel luego de haber obtenido los datos del ERP, lo cual no es 6ptimo porque implica
trabajo debido a que el proceso no se encuentra lo suficientemente automatizado. Esto
puede generar el riesgo de no poder contar con todos los archivos necesarios para
generar el reporte mensual que debe entregar el Analista de Control de Gestion al
Director de Planta.

lll.  Oportunidades

La posible implementacion de la Ley de Farmacos Il, que prohibe la venta de remedios
de marcas propias, busca regular la integracion vertical entre laboratorios y farmacias.
Esto permitiria a Laboratorio Chile mejorar sus niveles de ventas gracias a la reduccion
de la cantidad de remedios dentro del mercado.
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Dado que la sociedad chilena se encuentra en proceso de envejecimiento (se espera
que de 2015 a 2020 aumente en 2% la edad promedio de la poblacion), la cantidad de
remedios requeridos va a ir en aumento con el avanzar de los afios, por lo que
representa una oportunidad de Laboratorio Chile para aumentar sus niveles de venta.

IV. Amenazas

La desaceleracion de la economia chilena desde el afio 2014, ha traido un crecimiento
de apenas 1,9% en 2014 y 2,1% en 2015. Esto amenaza con un estancamiento de la
industria farmacéutica en el mercado nacional. Segun el Gerente de Supply Chain
LATAM, el crecimiento del mercado en los ultimos 2 afios ha sido plano.

La nueva fuerza laboral perteneciente a la generacion conocida como millennials, se
caracterizan por ser egoceéntricos, leales a si mismo, pero no a la organizacién y buscar
el rapido ascenso dentro de las companiias. Esto conlleva a la dificultad de mantener un
nivel de rotaciéon bajo dentro de la Planta dada las exigencias de esta nueva generacion,
en particular en trabajos en donde es mas dificil tener ascensos (trabajo dentro de la
Planta de Produccién). Otras consecuencias es el aumento en el gasto en reclutamiento
y capacitacién del personal para mantener el estandar en el proceso de produccion.

Figura 14: Cuadro con el resumen del analisis FODA.

Fortalezas Debilidades

* Calidad de los productos TEVA superior a la *  Bajo desarrollo de gestion del conocimiento.
competencia.
*  Pocos proveedores por materia prima.
e Pionero en iniciativas de Excelencia Operacional
dentro de las Plantas TEVA en LATAM. * Deficiencia en el sistema de informacion.

* Unade las Plantas mas seguras de LATAM.

e  Buen nivel de servicio.

Oportunidades Amenazas

*  Posible implementacién de la Ley de Farmacos Il. *  Desaceleracién de la economia chilena desde

2014,

*  Envejecimiento de la poblacién chilena.

* Aumento de la nueva fuerza laboral de los
millennials.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.4 MAPEO DE LOS INDICADORES ACTUALES DE LA PLANTA

Luego de un andlisis del documento con los principales indicadores que debe reportar
el Director de la Planta a los Gerentes de Produccion y de Supply Chain de América, se
construyo un pseudo Mapa Estratégico con los objetivos estratégicos, los cuales tienen
asociado a lo menos un indicador. Estos objetivos deben estar alineados con los pilares
estratégicos de TEVA.

Tabla 1 : Principales indicadores de la Planta

Calidad

% desviaciones recurrentes

% de lotes producidos sin desviacion
% de procesos robustecidos

% auditorias exitosas

% desviaciones cerradas a tiempo
N° procesos robustecidos

EHS

Tiempo perdido debido a incidentes
# de incidentes

Eventos que afecten la salud
Eventos que afecten el
medioambiente

Competitividad y Costos

CPU Liquido

CPU Semi-sodlida

CPU Sélido

Flexibilidad Costo de Conversién

Mermas
# Empleados/tabletas producidas

Servicio al cliente

% Fuera de Stock

# Lanzamiento productos nuevos
Tiempo de ciclo

Inventario de materia prima
Inventario de producto terminado
Nivel de servicio

Cantidad de proveedores

OSD producidas

Liquidos producidos

Semi sdélidos producidos
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Supositorios producidos
Suspensiones producidas
OSD envasados

Liquidos envasados

Semi sélidos envasados
Supositorios envasados
Suspensiones envasadas

Fuente: Laboratorio Chile

Figura 15 : Mapa Estratégico del principal reporte de indicadores de la Planta en la actualidad

Perspectiva
Financiera Aumentar
nivel de

produccion

Disminuir
costos
operativos

Perspectiva
del Cliente

Cumplir con
los plazos
acordados

Entregar
productos de
calidad

Aumentarla )

Perspectiva Mejorar

Lanzar

Mejorar seguridad de los logistica
Procesos eficiencia en trabajadores interna de productos
Internos la produccion dentro de la e nuevos
planta Investigar
- acciones
Mejorar preventivas
cadena de

frente a desvios

suministro

Diversificar
proveedores

Perspectiva de

Contar con la

Aprendizajey cantidad
Crecimiento justa de
empleados

Fuente: Elaboracién propia

Este Mapa Estratégico reveld una estrategia de crecimiento basada en la disminucién
de los costos operacionales de la Planta y en el aumento del nivel de ventas en menor
medida.

La disminucion de los costos operativos permite a Laboratorio Chile ofrecer precios mas
competitivos dentro de la industria y mantenerse como lider en los remedios genéricos y
similares dentro de Chile.
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Luego de hacer una estimacion de la demanda, la Sede Comercial decide qué nuevo
producto debe investigar para luego lanzar al mercado. Este trabajo lo debe cumplir la
Planta dentro de la fecha estipulada.

Por otro lado, el aumento en los niveles de produccion permite a la Planta no se tan
restrictivo en cuanto al volumen de ventas, lo cual le entregaria a la Sede Comercial
mayor libertad de vender el mayor volumen posible.

Dado que el documento analizado tiene como objetivo reportar a los Directores de
Manufactura y de Supply Chain a nivel Regional, posee un enfoque principalmente
operacional y carece de otros enfoques a mayor plazo, como lo es el control de gestion
sobre los distintos procesos de certificacion que debe tener la Planta para cumplir con
la norma nacional e internacional si desea mantener la exportacion a paises vecinos.

Otra observacion es el poco control sobre como mantener la cadena de suministro en el
largo plazo. Esto se ve reflejado en la cantidad de proveedores por materia prima,
muchas de ellas con apenas un proveedor, explicado en el Andlisis Interno. Si es que
fue considerado como uno de los indicadores importantes al incluirlo dentro del principal
reporte de la Planta, entonces significa que si estan conscientes de la importancia de
tener mas de un proveedor por materia prima, por lo que es necesario controlar mas
este indicador.

Comparando el mapa con la misiébn de la Planta, se determind que los objetivos
planteados apuntan, en cierto modo, al cumplimiento de la mision. Se monitord los
principales indicadores operativos que conllevan al cumplimiento de los plazos de
entrega, disminucién de los costos operativos y, en ultima instancia, aumentar los
niveles de venta. Sin embargo, no aborda todos los pilares estratégicos que tiene
declarados la Planta y, por ende, no esta satisfaciendo los estandares de TEVA a nivel
global.

6 SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
6.1 ESTRATEGIA ACTUAL

Al igual que TEVA, Laboratorio Chile estd enfocado en los remedios genéricos, los
cuales produce masivamente para Chile y vecinos sudamericanos. Es por ello que la
estrategia que maneja la compafia es de liderazgo en costos, siendo el principal
método de atraccion de clientes. La estrategia general de todas las Planta de TEVA
deben ser la misma que la de TEVA, algunos pueden diferenciarse levemente en el
modelo de negocio en cuanto a cliente objetivo, pero el método de trabajo, calidad del
producto final y la estructura organizacional de todas las sucursales deben ser similares.
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El mapeo de los indicadores actuales permiti6 corroborar la consecuencia que tiene
para la Laboratorio Chile al comparar los pilares estratégicos que declara tener y los
indicadores que monitorea. Solo cinco de seis pilares estratégicos tienen indicadores vy,
por ende, objetivos estratégicos asociados para cumplir con la misién de la compafia.
El pilar estratégico “Desarrollo de personas” no tiene indicadores asociados dentro del
principal reporte de la Planta, lo cual indica que es necesario prestarle atencion al
momento de desarrollar el BSC.

Luego de las entrevistas con distintos Directores y Gerentes de la Planta (Supply Chain
y Planificacion, Calidad y Servicio Técnico), el Analisis Interno y Externo y la
planificacion estratégica de la Planta, se explican con mayor detalle los pilares
estratégicos que acompafian a la estrategia general de la Planta:

Desarrollo de personas

Otorgarles oportunidad a los empleados de crecer como profesionales, aprendiendo y
capacitandose en distintas actividades no necesariamente relacionadas a su trabajo,
puede permitir que tengan acceso a cargos mas desafiantes en menos tiempo, ademas
de mejorar su lealtad a la organizacién, para evitar un indice de rotacion excesivo y
retener a las personas que generan valor para la organizacion.

Por otro lado, es necesario mantener una cultura organizacional basada en la
excelencia operacional y buen clima laboral para mejorar la comunicacién y la

productividad dentro de la organizacion.

Excelencia operacional

Para ser una fuente de ventaja competitiva para TEVA, es necesario que haya una
mejora continua en el proceso de produccion, ya sea en la asignacion de espacios y
disposicion de las maquinas, como también en la organizacién humana.

Ofrecer precios competitivos en el mercado le permitira a TEVA posicionarse como una
de las mejores empresas productora de remedios genéricos de Sudamérica.

Ser lider en costos implica no descuidar nunca la excelencia operacional, siendo
necesario estar constantemente en busca de aumentar la eficiencia en la produccion.

Servicio al cliente

No sélo basta con vender medicamentos de bajo costo, sino que también entregar en
tiempo y forma el producto final al cliente, por lo que es importante que se planifique
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bien el proceso de produccién para tener el producto final aprobado en los plazos
estipulados para ser enviados a la Sede Logistica.

Hay que estar al tanto de las necesidades de los clientes para asegurarse de producir
los remedios en donde haya mayor demanda. Expandir el catalogo de remedios
genéricos permitira abarcar un mayor porcentaje del mercado y aumentaran las ventas.
El prondstico de demanda de cada producto también jugard un rol importante para
planificar la produccion y determinar el orden de produccion para satisfacer la demanda
anual.

Calidad y conformidad

Dada la importancia que tiene la industria farmacéutica para la salud de la poblacion del
pais, las exigencias regulatorias son muy estrictas. EI margen de error permitido es
minimo o nulo tanto en los componentes quimicos que contiene la materia prima, como
en el aspecto fisico, considerando tamafio, forma y color.

El robustecimiento de los procesos de manufactura ayudara en gran medida a reducir
las desviaciones'? y evitara gastar tiempo en investigar la desviacién y materia prima en

producir nuevamente los remedios.

Medioambiente, salud y sequridad (EHS las siglas en inglés)

Dentro de una Planta Productora se debe fomentar las buenas practicas para evitar
accidentes, y en caso de accidentes, se debe minimizar el dafio a la salud de las
personas.

Para ello se debe implementar distintas medidas como carteles con recomendaciones,
letreros informativos, normas de vestimentas, junto con capacitaciones y protocolos a
seguir en caso de cualquier percance.

Ademas, se debe velar por una baja emision de residuos téxicos que podrian afectar la
salud de la poblacion cercana a la Planta, junto con el uso de productos mas
sustentables como vasos de papel en vez de plastico.

Las consecuencias del incumplimiento de las normas de seguridad pueden ir desde una
baja en la productividad, debido a la breve detencion de una maquina, hasta el cierre
temporal de la Planta por incumplimiento de las normas de seguridad impuestas por el
Estado.

2. Un desvio en la produccién ocurre cuando no se logra completar un proceso de produccion al primer intento, por lo
gue se debe detener la produccion e investigar la razon del desvio y generar una accion preventiva para que no sea
repetitiva.
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Rendimiento de los costos

El método de generacion de utilidad para Laboratorio Chile es mediante aumento de los
niveles de venta y la disminucién de los costos de produccién, lo cual permite mantener
un buen margen de ingreso a pesar de los bajos precios de venta.

Es necesario mejorar la gestion con los proveedores de la compafia para negociar
mejores precios de insumos Yy diversificar los proveedores certificados para asegurar el
stock de materia prima cuando se necesite.

6.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A continuacion, se presentan los objetivos estratégicos propuestos por el memorista
para la Planta Productora de Laboratorio Chile, que describen su estrategia para
alcanzar la mision de esta Sede. A su vez, se indica la relacion causa-efecto entre los
objetivos de cada perspectiva para determinar el proceso de creacién de valor de cada
objetivo.

Los objetivos estratégicos son determinados de acuerdo a la estrategia de la Planta y el
resultado del Analisis Externo e Interno para determinar algunos aspectos que debe
mantener y otros que debe mejorar.

6.2.1 Perspectiva Laboratorio Chile

Canonicamente conocida como perspectiva financiera. Dado que la Planta Productora
no esta enfocada en el aspecto financiero, sino que se preocupa mas de la reduccion
de costos, se decidi6 cambiar de nombre a Perspectiva Laboratorio Chile, el cual
apunta a generar valor a la compafia mediante la satisfaccion de la demanda y la
reduccion de costos operativos.

a) Aumentar el valor de la compafia satisfaciendo la demanda por
medicamentos

El objetivo principal de la Planta Productora es ser capaz de producir tantos
medicamentos como los que venden la Sede Comercial y asi evitar ser una restriccion
en cuanto a los ingresos esperados por la compafia. Esto podra significar un aumento
en el valor de la empresa para los accionistas.

Relacion causal: para la Planta Productora este es el objetivo estratégico principal a
alcanzar, por lo que el resto de los objetivos estratégicos a continuacién se relacionan
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con el logro de este objetivo. La causalidad global de este objetivo es aumentar los
niveles de ventas para la compafiia.

b) Disminuir costos operativos

Como Planta Productora de remedios genéricos, y siguiendo su estrategia de liderazgo
en costos, la capacidad de producir medicamentos a bajo costo es primordial para la
supervivencia en el mercado, por lo que siempre apuntan a poder disminuir los costos
operativos dentro de la Planta.

Relacion causal: al reducir los costos operativos de la Planta, es posible ofrecer un
precio competitivo a los clientes, por lo que facilita generar un aumento en los niveles
de venta de la compafiia. Esto conlleva a aumentar la demanda por medicamentos de
Laboratorio Chile y su posterior satisfaccion.

Figura 16: Relacién causal objetivo “disminuir costos operativos”

Perspectiva
Financiera Aumentar el valor de la
compaiiia satisfaciendo
/ la demanda por
medicamentos
Disminuir
costos
operativos

6.2.2 Perspectiva del Cliente

Si bien la Planta Productora no tiene interaccion directa con el cliente final, igualmente
influye en la propuesta de valor que le entrega Laboratorio Chile al cliente final,
entonces la definicidbn de los objetivos estratégicos relacionados a la perspectiva del
cliente tiene un enfoque centrado en el mejoramiento del servicio en cuanto a plazos de
entrega y calidad de los productos.

a) Cumplir con los plazos de entrega

Si se desea satisfacer a los clientes siguiendo la mision de la Planta, un método es ser
un suministrador confiable de medicamentos, por lo que este objetivo apunta a
monitorear uno de los resultados de esperados al implementar una estrategia de
excelencia operacional.
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Tener una buena organizacion del tiempo de trabajo y tener una buena distribucion de
los trabajadores dentro de la Planta, permitird que la Planta Productora pueda ir
cumpliendo los hitos de entrega de productos y no tener necesidad de incurrir en costos
adicionales como tiempo extra de trabajo de sus empleados.

Relacién causal: este objetivo esté directamente relacionado con el objetivo “aumentar
el valor de la compaiiia satisfaciendo la demanda por medicamentos”, dado que, al
cumplir con los plazos de entrega, aumenta la lealtad de los clientes y, por ende,
posibilita aumentar la demanda a largo plazo.

Figura 17: Relacion causal objetivo “cumplir con los plazos de entrega”

Perspectiva
Financiera Aumen:cfar el \_/alor'de la
compaiiia satisfaciendo
la demanda por
medicamentos

Perspectiva del

i Cumplir con
Cliente los plazos de

entrega

b) Entregar productos de calidad

Al ofrecer un servicio impecable, entregando los productos de la calidad deseada, se
fortalece el discurso comercial de Laboratorio Chile, que apunta a cuidar la salud de las
personas. También aumenta la confianza de los clientes, comprendiendo que
Laboratorio Chile es un buen proveedor de remedios genéricos para ellos.

Los niveles base de calidad estan definidos en el Decreto 3 establecidos por el
Ministerio de Salud que busca controlar los productos farmacéuticos para uso humano
[18]. La calidad de los productos que fabrica Laboratorio Chile esta por sobre los niveles
de calidad exigidos por la legislacién chilena, esto debido al alto estandar de calidad
gue exige TEVA a todas sus Plantas.

Por otro lado, si se entrega productos defectuosos, habra devolucion del producto, lo
cual implica un gasto extra en produccién para compensar los remedios defectuosos,
ademas de un dafio grave a la imagen de Laboratorio Chile.
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Relacion causal: al entregar productos de calidad, se mantiene tanto la satisfaccion del
cliente como la imagen de Laboratorio Chile, por lo que habrd un aumento en las ventas
pensando en el largo plazo, viéndose afectado entonces el objetivo “aumentar el valor
de la compafia satisfaciendo la demanda por medicamentos”. Por otro lado, al evitar la
entrega de productos defectuosos, es posible disminuir los costos asociados a retirar el
producto del mercado, por lo que también afecta al objetivo “disminuir costos
operativos”.

Figura 18: Relacion causal objetivo “entregar productos de calidad”

Perspectiva
Aumentar el valor de la

Financiera Disminuir MLEIARELY
costos compaiiia satisfaciendo la
operativos demanda por

medicamentos

A 7

Entregar
productos de
calidad

Perspectiva del
Cliente

6.2.3 Perspectiva de los Procesos Internos

a) Mejorar logistica interna de produccién

Este objetivo busca reducir el tiempo requerido para producir un lote de productos,
enfocado en los lotes de farmacos producidos sin desviacion. Para llevar a cabo la
excelencia operacional, la mejora continua del proceso de produccién es uno de los
principales aspectos a considerar en todo momento.

Este objetivo busca reducir la materia prima necesaria para producir una unidad fabril
(pastilla o litros, dependiendo del remedio), considerando también la reduccion de
productos defectuosos y el tiempo requerido para producir un lote de productos. Esto
implica la reduccion de mermas durante el proceso de produccion. Para llevar a cabo la
excelencia operacional, la mejora continua del proceso de produccién es uno de los
principales aspectos a considerar en todo momento.

Se diferencia del objetivo “disminuir los costos operativos” dado que este objetivo
estratégico no se enfoca tanto en los costos operativos, sino que el foco esta centrado
en la reduccién de productos defectuosos —lo cual implica una reduccién en los costos
operativos- y en la reduccioén del tiempo total del proceso productivo de cada materia.
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Relacion causal: como consecuencia de la mejora de la logistica interna de produccién,
se ven afectados positivamente los objetivos estratégicos “disminuir costos operativos”
y “cumplir con los plazos acordados”, puesto que, al mejorarse la eficiencia, pueden
disminuir tanto los insumos necesarios para producir una unidad de stock, como el
tiempo necesario para producir un lote de producto.

Figura 19: Relacion causal objetivo "mejorar logistica interna de produccién”

Perspectiva

Financiera Disminuir
costos
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Perspectiva del
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Perspectiva //
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Mejorar
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b) Mejorar la cadena de suministro

Asegurarse de tener la materia prima necesaria cada vez que se necesite producir un
farmaco es parte importante para mantener la linea de produccion planificada y cumplir
con los plazos de entrega.

El foco de este objetivo estratégico se encuentra en el inventario de materia prima y
busca asegurar que la falta de stock de API, material de envase y excipientes no sea
una restriccién para la planificacion de produccion.

Relacion causal: al mejorar la cadena de suministro, tiene consecuencia en el objetivo
“‘mejorar logistica interna de produccién”, ya que al disponer de la materia prima en el
momento en que se le necesita permitird que no haya retraso en la produccién por ese
concepto, ademas de no tener que reorganizar la logistica asignando otras
producciones.
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Figura 20: Relacién causal objetivo "mejorar cadena de suministro”

Perspectiva

Procesos Internos Mejorar
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c) Diversificar proveedores

Una de las debilidades detectadas en la Planta es la poca diversificacion de
proveedores que tiene Laboratorio Chile. Actualmente varios componentes activos
principales que adquiere la compafia cuentan con sélo un proveedor, lo cual resulta
riesgoso si se desea asegurar una cadena de suministro estable.

Si bien puede ser dificil mantener relaciones con otros proveedores de API*3, puesto
que algunas negociaciones los realiza TEVA globalmente, si es posible mantener
relaciones con proveedores de material de envase y excipiente, puesto que TEVA le
otorgd mayor autonomia a sus sedes en cuanto a la busqueda de proveedores de
material de envase y excipientes. Entonces, en caso de no poder enfrentar
exitosamente la busqueda de nuevos proveedores de API, este objetivo se centraria
mas en los proveedores con quienes si tiene mayor autonomia para relacionarse.

Relacion causal: la diversificacion de proveedores tiene una consecuencia directa en
el objetivo de “mejorar la cadena de suministro”, puesto que se disminuye el riesgo de
no tener un proveedor para abastecer de materia prima y material de envasado a la
Planta, lo cual permite que sea mas fluida la cadena de suministro.

13 API: Active Pharmaceutical Ingredient. También conocido como componente activo principal.
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Figura 21: Relacién causal objetivo "diversificar proveedores"
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d) Fortalecer acciones correctivas y preventivas frente a desvios

Durante un proceso de produccion no robusto, existe el riesgo de que el producto final
tenga una falla en la calidad (cualquier variacion fisica, ya sea tonalidad de color o
tamafio), lo cual desemboca en gasto de tiempo en investigaciones sobre la razén de la
falla de calidad y en solucionarlo.

Lo central de este objetivo es determinar como se estan enfrentando los desvios que
ocurren durante el proceso manufactura ya que una investigacion efectiva permite
solucionarlos en menos tiempo, lo cual permitird continuar con el proceso de produccion.

Relacion causal: afecta los objetivos de “mejorar logistica interna de produccion” y
“‘entregar productos de calidad”, pues al cerrar los desvios en menos tiempo permitira
que se retome el proceso previamente interrumpido, disminuyendo el entorpecimiento
de la planificacién. A su vez, al evitar las desviaciones recurrentes y desarrollando
robustecimiento de procesos, es posible mejorar la eficiencia al disminuir los tiempos de
produccioén. Finalmente, solucionar los desvios permite entregar productos de calidad
TEVA a las personas.
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Figura 22: Relaciéon causal objetivo "fortalecer acciones correctivas y preventivas frente a desvios"
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6.2.4 Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

a) Asegurar el personal en cantidad y competencia

Actualmente la Planta cuenta con un limite de 489 empleados a tiempo completo que
puede contratar y lo ideal es que sean capaces de suplir una vacante rapidamente en
caso de renuncia o despido de un empleado. Ademas, se requiere que los empleados
cuenten con la competencia necesaria para desempenfiar su labor de forma exitosa para
generar valor a la compafia.

Relacion causal: afecta los objetivos “disminuir costos operativos”, “mejorar logistica
interna de produccion” y “asegurar el estandar de seguridad de los trabajadores dentro
de la Planta”, puesto que, al ser capaz de mantener los niveles de produccion sin la
necesidad de contratar mas personal de lo necesario, permite un ahorro en concepto de
sueldos y capacitacion. Por otro lado, al tener empleados capacitados para desempeniar
su labor, seran capaces de trabajar de forma eficiente y, por ende, reducir los tiempos
de produccion. Finalmente, al tener a los empleados bien capacitados, podran trabajar
utilizando correctamente las maquinas, manteniendo las buenas practicas y asi evitar
incidentes.
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Figura 23: Relacidon causal objetivo "asegurar personal en cantidad y competencia”
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b) Adaptar la cultura organizacional y la innovacién en un entorno
cambiante

De acuerdo a lo indicado por Anthony y Govindarajan en su libro Sistemas de Control
de Gestion, la cultura es uno de los factores que afecta la estrategia de la organizacion.

Una de las amenazas observada en Laboratorio Chile es el aumento de empleados
dentro de la categoria millennials, quienes se caracterizan por ser mas egoceéntricos,
tienen una preocupacién mas alla de lo monetario, desean ascender rapido y no son
muy leales a las organizaciones. Por lo tanto, se observa la necesidad de adaptar la
cultura organizacional a la nueva fuerza laboral que esta entrando a la empresa.

Fomentar las relaciones internas tanto a nivel horizontal, como vertical y generar
instancias en donde se escuche la opinién de los trabajadores para mejorar la eficiencia
y ambiente laboral, premiando las buenas iniciativas, permitira demostrar la
preocupacion de la direccidon por la experiencia laboral del empleado y asi mejorar la
lealtad que tengan por la compafia.

Actualmente, la Gerencia de Excelencia Operacional ofrece a los empleados de la

Planta la oportunidad de proponer iniciativas innovadoras de mejora, con incentivo

monetario a aquellas iniciativas que son finalmente implementadas dentro de la Planta.
59



Responde correctamente a foco estratégico de desarrollo de personas, el cual busca el
desarrollo de carrera de los empleados dentro de la organizacion.

Relacién causal: al tener una cultura organizacional que fomente las relaciones
internas, no solo ayuda a mejorar el ambiente laboral, sino que permite que los
empleados se sientan escuchados y valorados dentro de la organizacion. Esto conlleva
a que baje la rotacion de personal y no se vea afectado negativamente el objetivo de
“mejorar logistica interna produccién”. A su vez, también se ve afectado el objetivo de
“fortalecer acciones preventivas frente a desvios” dado que al existir espacios en donde
se escuchen las opiniones de los empleados encargados de la investigacion de desvios,
surgiran buenas iniciativas que podrian mejorar las acciones preventivas.

Figura 24: Relacion causal objetivo "adaptar la cultura organizacional y lainnovacién en un entorno

cambiante”
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c) Mejorar capital de la informacién

Una de las debilidades de la Sede de Planta Productora es la falta de gestion del
conocimiento. Actualmente esto no se esta fomentando dentro de la Planta,
dependiendo de cada gerencia, o incluso de cada persona, el que quede registro de las
actividades que realizan y como las realizan.

Otra debilidad es la poca presencia de sistemas tecnoldgicos que gestionen los datos
del ERP y permitan transformarlos a informacién necesaria para la toma de decisiones.
Actualmente, se esta exportando los datos del ERP a Microsoft Excel para realizar
todos los célculos para generar reportes de indicadores y graficos. Si se requieren
datos para realizar estimaciones y planificaciones, es necesaria la creacion de macros
especializadas para cada archivo, por lo que constantemente se debe revisar y
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actualizar los archivos mensualmente para generar los reportes solicitados. Si es que
hay retraso en este trabajo, no se tendrd los archivos para los reportes solicitados a
final de cada mes.

Dado que no se puede contar con un nuevo sistema que conecte el ERP con la
logistica del inventario (por lo menos en el corto plazo debido a que TEVA se encuentra
invirtiendo en otras Plantas) tanto de productos terminados como de materias primas,
materiales de envase y excipientes, se debe controlar utilizando el enfoque de
disponibilidad de la informacion. Al detectar retrasos en la obtencion de ciertos archivos
con los indicadores requeridos por algun Director de area, se debe proceder a encontrar
planes de accion para mitigar el problema para el siguiente mes que puede ir desde
distribuir mejor las labores para optimizar el trabajo, a contratar un nuevo empleado
debido al exceso de trabajo exigido.

Relacion causal: si bien el capital de la informacion afecta a toda la organizacion,
directamente afecta los objetivos asociados a “mejorar logistica interna de produccién” y
“fortalecer acciones preventivas frente a desvios”, dado que al tener un registro claro
del inventario de API, material de envase y excipientes, es posible crear una
planificacion de produccidon con menos errores; por otro lado, al tener informacion clara
de como han ocurrido histéricamente ciertos tipos de desvios, es mas facil intuir y
determinar las razones de un desvio en productos similares.

Figura 25: Relacién causal objetivo "mejorar capital de lainformacién”
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d) Asegurar el estandar de seguridad de los trabajadores dentro de la
Planta

Anteponer la seguridad por sobre cualquier nivel de produccion. Uno de los pilares
estratégicos de Laboratorio Chile es la salud y seguridad, y para ello debe fomentar las
buenas practicas para evitar accidentes, y en caso de accidentes, se debe minimizar el
dafio a la salud de las personas. La mision de Laboratorio Chile considera mejorar la
salud de las personas y eso también involucra a aquellas personas que trabajen dentro
de la compaiiia.

Las consecuencias, para la compafiia, de un eventual accidente varian desde costos de
reparacion y tiempo gastado en cuidado de las personas y maquinas, hasta el cierre de
la Planta debido a un accidente por incumplimiento de una norma basica de seguridad.

Relacion causal: la seguridad de los trabajadores tiene un efecto directo con el
objetivo de “cumplir con los plazos de entrega”, pues al reducir la tasa de accidentes
anuales, se reducen los tiempos perdidos por este evento, por lo que es posible cumplir
con los plazos de entrega.

Figura 26: Relacion causal objetivo "asegurar el estdndar de seguridad de los trabajadores dentro de la
Planta”
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6.3 MAPA ESTRATEGICO

Luego de definidos todos los objetivos estratégicos, se tiene a continuacion el Mapa
Estratégico con todos ellos asociados mediante relaciones de causa-efecto.

Figura 27: Propuesta de Mapa Estratégico Laboratorio Chile
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Fuente: Elaboracion propia
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6.4 INDICADORES DE GESTION

Una vez disefiado el Mapa Estratégico con los objetivos en las cuatro perspectivas y las
relaciones causa-efecto entre los objetivos, se definid el método con el que se va a
monitorear el cumplimiento de dichos objetivos. Asignando por lo menos un indicador
con su respectiva meta a cada objetivo estratégico, es posible controlar mensualmente
el cumplimiento del objetivo.

A continuacion, se presentan los indicadores asociados a los objetivos estratégicos,
agrupados en las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard. Las metas presentadas
son so6lo propuestas por el memorista y no representan las metas reales planificadas
por Laboratorio Chile, dado que las metas de los indicadores son definidas por TEVA
globalmente y poca es la influencia que tiene Laboratorio Chile en esa decision. Por
otro lado, se omiten los valores de las metas reales para resguardar la confidencialidad
del desempefio de la Planta.

Varios de los indicadores propuestos por el memorista, son indicadores existentes en la
Planta y que se controlan ya sea mensualmente o trimestralmente. Se considera para
este sistema de control de gestion los indicadores mas relevantes que permitan
visibilizar el desempeio de la Planta con miras a largo plazo y sin perder el enfoque
estratégico de excelencia operacional de Laboratorio Chile.

Cada indicador tiene asociado una fuente de informacion, sin embargo, es el Analista

de Control de Gestion quien consolida todos los indicadores para obtener el tablero con
los indicadores requeridos por el Director de Supply Chain.

6.4.1 Indicadores Perspectiva Laboratorio Chile

a) Aumentar el valor de la compafia satisfaciendo la demanda por
medicamentos

¢ Venta neta: Corresponde a las ventas concretadas por Laboratorio Chile durante
el periodo de un mes, valorado en dolares. Permite determinar si hay un aumento
en la demanda al compararlo con los meses anteriores.
Periodicidad de revision: Mensual

Meta: Se espera que la venta neta del proximo afio sea de US$ 200 millones.

Fuente de informacion: Sistema de informacidon que maneja el Gerente de
Supply Chain LATAM.
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b)

Nivel de servicio: Mide el porcentaje de ventas que se concreté comparado con
el potencial de ventas incluido el backorder (productos fuera de stock). Tanto las
ventas concretadas como el backorder se encuentran valorizados en délares.
Con este indicador se espera determinar la capacidad de respuesta a la
demanda que tiene la Planta. Mientras mas alto el porcentaje, mejor es el
servicio ofrecido por la Planta en términos de cumplimiento en tiempo.

Cabe destacar que el trabajo de la Planta finaliza una vez que almacena el
producto terminado dentro de su bodega. Luego de eso es la unidad de negocio
de Logistica la encargada de trasladar el producto terminado desde la bodega de
la Planta a la bodega de Logistica, donde se preparara para la entrega al cliente
final.

Ventas concretadas (USD)

Nivel d icio = ,dond
tver ae SeTvIcto =y ontas concretadas (USD) + backorder PT(USD) onae

PT = productos terminados
Periodicidad de revision: Mensual

Meta: Se espera que para los proximos afios el nivel de servicio se mantenga en
95%.

Fuente de informacién: Sistema de informacion que maneja el Gerente de
Supply Chain LATAM.

Disminuir costos operativos

Costo por unidad fabril (CPU): Mide el costo promedio por 1000 unidades
fabriles producido dentro de la Planta. Este indicador considera tanto los costos
fijos como los costos variables y los gastos durante un mes de produccién. En el
caso de los OSD, los costos fijos y gastos se ponderan por 0,8 y se suman a los
costos variables de OSD debido a que representan la mayor parte de la
produccion de la Planta. Sin embargo, resulta necesario corroborar regularmente
gue esta distribucion es la correcta para efectos del calculo del CPU. Se propone
qgue el tiempo de revision de esta ponderacion sea de cada 3 meses debido a
gue generalmente las metas de los indicadores se agrupan en metas trimestrales.

Las unidades fabriles producidas consideran sdélo aquellas que fueron aprobadas

por la Gerencia de Calidad y posteriormente almacenadas en la bodega a la
espera de ser trasladadas a la Sede Logistica.
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Los costos se dividen en 3 categorias:
o OSD
o Liquidos
o Semi-sélidos™

CPU = Costo de la categiria i
~ Total unidades fabriles producidas de la categoria i

Las categorias polvos y suspensiones y supositorios no seran considerados para
efectos del calculo del costo por unidad debido a su baja influencia en los costos
de la Planta.

Periodicidad de revisiéon: Mensual

Meta: Se espera que para el préximo afio 2017 los costos tengan los siguientes
valores promedios:

OSD: US$ 10 - lo cual implica una reduccion del 4,3%

Liquido: US$ 0,4 - lo cual implica una reduccioén del 4,8%

Semi-solido: US$ 0,45 - lo cual implica una reduccion del 4,3%

Fuente de informacién: Sistema de informacion que maneja y consolida el
Gerente de Finanzas de la Planta.

Tabla 2: Indicadores y metas perspectiva Laboratorio Chile

Perspectiva Laboratorio Chile

Objetivo Estratégico Indicador Unidad Periodicidad | Meta anual
Aumentar el valor de la 200
compafiia satisfaciendo la | Venta Neta US$ Mensual millones
demanda por ] .
medicamentos Nivel de servicio % Mensual 95%

o CPU OSD USs$ Mensual $10,00
Disminuir costos CPU liquido US$ Mensual $0,40
operativos —

CPU semi-sélido Us$ Mensual $0,45

4 Considera cremas y ungiientos.
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6.4.2 Indicadores Perspectiva del Cliente

a)

b)

Cumplir con los plazos de entrega

% backorder de productos terminados: Corresponde al porcentaje de SKU de
productos terminados que no fueron enviados tres dias después de la fecha de
entrega a la Sede Logistica.

Y. SKUs marcado como backorder

Fuera de Stock = 100

Total SKUs requeridos por Sede Logistica i
Periodicidad de revision: Mensual

Meta: Se espera que solo el 2% de los SKU pedidos por la Sede Logistica se
encuentre fuera de stock para el afio 2017.

Fuente de informacion: La cantidad de SKU de productos terminados que se
encuentran fuera de stock y la cantidad total de SKU enviados a la Sede
Logistica son registrados por la Gerencia de Planificacion. El estado actual de
cada lote de produccidn es registrado por la Gerencia de Manufactura, los cuales
permiten determinar si se va a alcanzar a producir todos los lotes requeridos para
entregar a tiempo a la Sede Logistica.

Entregar productos de calidad

Retiro: Corresponde a la cantidad de lotes que debe ser retirado del mercado
por incumplimiento de normas de calidad.

Este indicador de resultado es de aquellos que se debe mantener en cero con
todo el esfuerzo posible, ya que el hecho de retirar el producto del mercado
implica un gasto considerable en logistica para lograrlo, ademas de tener que
volver a producir el o los farmacos y el consiguiente dafio a la imagen de
Laboratorio Chile. Refleja el desempefio de la Gerencia de Calidad mostrando su
eficacia al aprobar los lotes producidos.

Periodicidad de revision: Mensual

Meta: Debido a la gravedad que implica la ocurrencia de un retiro de productos
del mercado, la meta de este indicador debe mantenerse en 0, puesto que, de
ocurrir, es debido a que la Gerencia de Calidad no fue capaz de detectar un
problema con los productos terminados, fallando con el estandar de calidad
impuesto por TEVA y dafiando la imagen de la marca en el mercado.
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Fuente de informacion: Registro manual de la Gerencia de Supply Chain,
guienes reciben el reporte por parte de la Sede Logistica.

Satisfaccion del cliente en cuanto a calidad y tiempo de entrega: Mediante
una encuesta de satisfaccion dirigida al cliente, se espera medir su nivel de
satisfaccion con respecto a la calidad del producto y el tiempo de entrega. Esta
encuesta se realiza una vez al afo.

Periodicidad de revision: Anual

Meta: Si bien las encuestas que se realizan cuenta con mas de una pregunta, se
espera que la satisfaccion del cliente sea 4 de una escala 1 a 5, es decir, alta.

Fuente de informacién: Reporte de resultados de encuesta hecho por Gerencia
de Marketing. Se sugiere que se aplique a los principales clientes de Laboratorio
Chile (Centro Nacional de Abastecimiento o CENABAST) y a las principales
cadenas de farmacias, pues representan mas del 80% del volumen comercial
vendido al afio.

Tabla 3: Indicadores y metas perspectiva del cliente

Perspectiva del Cliente

Objetivo Estratégico Indicador Unidad Periodicidad | Meta anual
i 0,
Cumplir con los plazos de | % de_ backorder de productos % Mensual 204
entrega terminados
Retiros N° Mensual 0
Entregar productos de Satisfaccion del cliente en
calidad cuanto a calidad y tiempo de - Anual Alta
entrega

6.4.3 Indicadores Perspectiva de los Procesos Internos

a) Mejorar logistica interna de produccion

Tiempo de ciclo: Corresponde al tiempo promedio que tarda desde que es
almacenada la materia prima en la bodega de la Planta hasta que termina el
proceso de produccion y es almacenado en bodega el producto terminado.

Involucra todos los pasos descritos en el proceso de produccién de la Figura 9.
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. . P
Tiempo de ciclo = Cantidad de procesos ,donde

P; = tiempo total del proceso i
Periodicidad de revision: Mensual

Meta: Dado que la planificacion de la produccion sea realiza mensualmente, se
espera que el tiempo de ciclo promedio de un producto sea de 30 dias, puesto
que facilita la flexibilidad en la planificaciébn y permite responder a cambios
repentinos de demanda.

Fuente de informacion: Registro manual de la Gerencia de Planificacién, que
maneja el tiempo de ciclo de cada una de las etapas (bodega materia prima,
manufactura, bodega intermedia y envasado, entre otros).

% de lotes aprobados sin desviacion: Considerara la cantidad de lotes
aprobados sin desviaciones comparado con la cantidad total de lotes producidos.

) 21. L.
% de lotes aprobados sin desviacion = Totes totalels ;probados ,donde

L; = lote i aprobado sin desviaciéon
Periodicidad de revision: Mensual

Meta: A medida que va en aumento este indicador, menor seré el tiempo de ciclo
promedio de los productos. Se espera que pueda ser del 90% el proximo afo
para que la Gerencia de Calidad se preocupe de enfrentar los desvios de soélo el
10% de la produccién.

Fuente de informacién: El registro de los lotes aprobados sin desviacion los
lleva la Gerencia de Calidad.

Eficiencia en la contratacion: Este indicador compara la cantidad de OSD
producidas en la Planta con los empleados a tiempo completo contratados.
Busca justificar la contratacion de nuevo empleado con un aumento en la
produccion.

Se compara con la cantidad de OSD porgue es la categoria con mayor volumen

producido dentro de la Planta (un orden de magnitud mayor que el resto, como
ya se ha dicho).
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L g Y FTE;
Eficiencia en la contratacion = ,donde
Bill6n15 de tabletas producidas

FTE = Full Time Employee: trabajador a tiempo completo,
Periodicidad de revision: Mensual

Meta: De acuerdo a la meta de empleados (480) y la meta de produccién de
OSD (2 billones), se espera que la razon sea de 240.

Fuente de informacion: La cantidad de empleados es manejado por la Gerencia
de Recursos Humanos en su registro de contrataciones. Por otro lado, la
cantidad de tabletas producidas es manejada por la Gerencia de Planificacién. El
Area de Control de Gestion se encarga de consolidar estos datos para calcular la
eficiencia en la contratacion.

e Mermas: Mide las mermas de materiales que se pierden por concepto de errores
0 mala gestién dentro de la Planta. Se espera que esto permita a la Planta
cuantificar el costo de sus errores e indique cuanto mas podrian ahorrar si es que
logran disminuir el porcentaje de desvios en el proceso de produccion.

Periodicidad de revisién: Mensual

Meta: Se espera que para el proximo afio las mermas representen un 5% de la
materia prima adquirida. Con la disminucion de la tasa de desviaciones, se
espera que este porcentaje pueda ir bajando con el paso de los afos.

Fuente de informacion: Registro manual de la Gerencia de Planificacion luego
de obtener la informacion del sistema ERP.

b) Mejorar la cadena de suministro

e Cobertura de inventario de materia prima: Corresponde a la cantidad de dias
de produccion que cubre el inventario de toda la materia prima versus la
estimacion de la demanda de los préximos tres meses. Permite determinar la
capacidad de respuesta que tiene Laboratorio Chile a la demanda a corto plazo.

Valor total del inventario de materia prima

Ventas estimadas en los préximos 3 meses
91

Cobertura de inventrio =

5 Billon norteamericano, es decir, mil millones.
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Se divide por 91 debido a que es la cantidad estimada de dias que tiene 3 meses.
Periodicidad de revision: Mensual

Meta: Dado que la precision de la estimacion de la demanda es bastante bajo
(35%), entonces es necesario que el stock de seguridad sea mas elevado. Se
espera que la cobertura sea de 4 meses para asegurar que no haya quiebre de
stock de materia prima debido a un cambio en la planificacion de produccién en
respuesta a un aumento en la demanda.

Fuente de informacioén: El registro del valor del inventario de materia prima es
manejado por la Gerencia de Planificacion. Las ventas estimadas son calculadas
desde Planificacion de Demanda, Promociéon Médica e Inter Company, todas
pertenecientes a la Sede Comercial, sin embargo es la Gerencia de Planificacion
guien consolida la estimacién de demanda total en los proximos 3 meses.

% backorder de materias primas: Corresponde al porcentaje de SKU de
materias primas que no fueron enviadas tres dias después de la fecha de
entrega a la Sede Logistica.

Y SKUs marcado como backorder

% backorder = 100

*
Total SKUs requeridos por Planificacion
Periodicidad de revision: Mensual

Meta: Se espera que el porcentaje de materia prima que se encuentre fuera de
stock sea 2% o inferior, reflejando entonces una buena planificacion de la
produccién para asegurar que no falte stock de productos terminados.

Fuente de informacion: La informacion de backorder se encuentra registrada en
la base de datos de la Gerencia de Planificacion, pues cuando realizan la
planificacion mensual deben indicar qué SKU de materia prima esta fuera de
stock para luego realizar la compra junto con la Gerencia de Adquisicion.

Diversificar proveedores

Proveedores por materia prima: Corresponde a la cantidad de proveedores
con los que Laboratorio Chile mantiene relaciones por cada materia prima que
compran, en promedio.
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d)

Y. proveedores por SKU de materia prima

Proveedores por materia prima =
p P Total de SKU de materia prima

Periodicidad de revisiéon: Mensual

Meta: Se espera que la cantidad de proveedores por SKU de materia prima sea
3, puesto que con eso se asegura un suministro confiable de materia prima.

Fuente de informacion: El Gerencia de adquisiciones tiene el registro de todos
los proveedores por SKU de materia prima.

Fortalecer acciones preventivas frente a desvios
Ratio de robustecimiento de procesos: Mide el porcentaje de procesos
robustecidos. Un proceso robustecido asegura que el producto final no tenga

fallas de calidad, por lo que a mayor ratio, mayor es la eficiencia de la produccion.

Y Proceso robustecido i

Ratio de robustecimiento de procesos =
Total de procesos

Periodicidad de revision: Mensual

Meta: Se espera que el porcentaje de procesos robustecidos sea superior a 60%
considerando que afo a afio hay un aumento de entre 1 y 2% y actualmente el
59% de los procesos son robustos.

Fuente de informacién: La Gerencia de Servicio Técnico tiene actualizado el
registro de la cantidad de procesos robustecidos y la cantidad de procesos de
produccion que maneja la Planta en la actualidad. El Analista de Control de
Gestion es el encargado de realizar el calculo pertinente para obtener este ratio.

Desviaciones cerradas a tiempo: Corresponde al porcentaje de desviaciones
que son solucionados dentro de un periodo de 30 dias desde su apertura.

o ] Y. Desviaciones cerradas a tiempo
Desviaciones cerradas a tiempo = — * 100
Desviaciones totales en el mes

Periodicidad de revision: Mensual

Meta: Se espera que el 80% de las desviaciones sean cerradas antes de los 30
dias desde su apertura y asi no se entorpezca significativamente la planificacion
de produccién del mes siguiente.
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Fuente de informacidn: La Gerencia de Calidad es la encargada de atender las
desviaciones y determinar la razén de la desviacion. Tienen un registro de todas
las desviaciones, junto con la informacion sobre los periodos de apertura y cierre.

Ratio de desviaciones recurrentes: Corresponde a toda desviacion de una
misma familia (relacionado a falta de stock de envase, detencion forzada de
maquina, falta de materia prima e incidentes, entre otros) que se repita mas de
una vez.

] o Y. desviaciones recurrentes
Ratio de desviaciones recurrentes = — * 100
Total desviaciones en el mes

Periodicidad de revision: Mensual
Meta: Dado los esfuerzos realizados por la Gerencia de Calidad y Servicio
Técnico para solucionar los desvios, se espera que soélo el 10% de los desvios

sea recurrente.

Fuente de informacion: El registro de todos los datos respecto a las

desviaciones los maneja la Gerencia de Calidad.

Tabla 4: Indicadores y metas perspectiva de los procesos internos

Perspectiva de los Procesos Internos
Objetivo Estratégico Indicador Unidad Periodicidad | Meta anual

Tiempo de ciclo Dias Mensual 30 dias
% de lotes aprobados sin % Mensual 90%

Mejorar logistica interna | desviacion (RFT)

de produccion ilé

P Eficiencia en la contratacion Pzr:ct):;/eliglson Mensual 240

Mermas % Mensual 5%
Cobertura de inventario de Dias Mensual 120 dias

Mejorar cadena de materia prima

suministro % de backorder de materia % Mensual 1%
prima

Diversificar proveedores Pr_oveedores por materia N° Mensual 3
prima
Ratio de robustecimiento de % Mensual 60%

_ procesos

Fortalecer acciones . —

correctivas y preventivas ) _de desviaciones cerradas % Mensual 80%

frente a desvios a tiempo
% de desviaciones % Mensual 10%
recurrentes
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6.4.4 Indicadores Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

a) Asegurar personal en cantidad y competencia

e Cantidad de empleados a tiempo completo: Controla la cantidad de
empleados contratados por la Planta. Tiene como objetivo tener un control de los
gastos por concepto de contrataciones y eficiencia.

Periodicidad de revision: Mensual

Meta: Se espera que la Sede Planta Productora pueda funcionar 6ptimamente
con 480 empleados a tiempo completo.

Fuente de informacién: Registro manejado por la Gerencia de Recursos
Humanos.

e Tasa de empleados con capacitacion GMP: La capacitacion general que tiene
la Planta es la GMP (Good Manufacturing Pratice), la cual busca asegurar que
los productos sean constantemente producidos y controlados de acuerdo al
estandar de calidad establecido, por lo que llevar un monitoreo del porcentaje de
los empleados que hayan completado todas las sesiones de capacitaciones
necesarias ayudara a mejorar el nivel de competencia dentro de la compaiiia.

Y. empleados capacitados

Tasad lead itacion GMP =
asa e empteacos con capciracton Total de empleados dentro de la planta

Periodicidad de revision: Mensual

Meta: Dada la importancia de que todos los empleados de la Planta tengan la
capacitacién basica para asegurar la calidad de los productos, se espera que el
100% de los empleados tenga esta capacitacion completa.

Fuente de informacion: Todas las capacitaciones son registradas y gestionadas

por la Gerencia de Capacitacién Industrial, perteneciente a la Gerencia de
Excelencia Operacional.
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b) Adaptar la cultura organizacional y la innovacién en un entorno
cambiante

e Iniciativas innovadoras propuestas: Son las propuestas de mejora hechas por
los empleados de la Planta, que tienen relacién con la innovaciéon en cuanto a
seguridad y eficiencia en la produccion.

Periodicidad de revision: Mensual

Meta: Se estima que hay 2 propuestas semanales, por o que se esperan unas
100 iniciativas propuestas al final del afo.

Fuente de informacién: Registro por parte de la Gerencia de Servicio Técnico.

e Tasa de iniciativas implementadas: Son las iniciativas aprobadas por la
organizacion y posteriormente implementadas. Se puede inferir de este indicador
la calidad y factibilidad de las iniciativas y/o la disposicion de la organizacion a

acoger las iniciativas.

Y. iniciativas implementadas

Tasa de iniciativas implementadas = —
Total iniciativas propuestas

Periodicidad de revision: Mensual

Meta: De todas las iniciativas propuestas, se espera que el 10% de ellas sean
finalmente implementadas por la Planta.

Fuente de informacién: Registro por parte de la Gerencia de Servicio Técnico,
quienes son los encargados de evaluar la eficacia y factibilidad de las iniciativas
propuestas.

e Satisfaccion del empleado: Mediante encuestas de satisfaccion dirigidas a los
empleados de la compaiiia, se busca determinar la percepcion del clima laboral
dentro de su Gerencia de trabajo y su nivel de satisfaccibn dentro de la
compaiiia.

Periodicidad de revision: Anual

Meta: Alta, de la escala 1 a 10 se espera que sea en promedio 8 o superior.

Fuente de informacion: Registro por parte de la Gerencia de Recursos
Humanos.
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e Tasa de participacion en actividades extracurricular de TEVA: Las
actividades extracurriculares son aquellas que buscan fomentar los valores de
TEVA entre los empleados de Laboratorio Chile y mejorar las relaciones entre
ellos. Estas actividades son instancias en donde las personas pueden participar
contando su historia dentro de la organizacion, qué es para ellos TEVA, como
ven a la marca hoy y en unos afios mas y como se transmiten los valores de
TEVA dentro de la compafia. Algunas de estas actividades son voluntarias y
otras obligatorias dependiendo del area a la que pertenece el empleado, por lo
gue la tasa de participacion nunca sera nula y hay que considerar la existencia
de una base para calcular la tasa real (no todos los afios estan las mismas
actividades obligatorias, por lo que hay que analizar por casos al momento de
implementar).

Por otro lado hay otras actividades que son netamente recreacionales en donde
se invita a todos los empleados a disfrutar un dia de piscina. También hay una
fiesta de celebracion navidefia que representa una instancia en donde los
empleados de todos los cargos y areas se puedan conocer mas.

Ademas, hay actividades enfocadas en el cuidado de la salud de nifios
pertenecientes a la Fundacién Nuestros Hijos*®, en donde voluntarios de
Laboratorio Chile se ofrecen a celebrar los cumpleafios de los nifios, a apoyar
sus visitas a la Planta y a realizar talleres educacionales.

Ylempleado participante i

Tasa de participacion =
P P Total de empleados en Santiago

Periodicidad de revision: Trimestral
Meta: Se espera que la cantidad de personas que participe en las actividades
extracurriculares de TEVA alcance un 70%, para que exista una comunidad mas

alla del trabajo que busca ayudarse para alcanzar sus metas.

Fuente de informacién: Registro de participantes por parte de la Gerencia de
Recursos Humanos.

16 Apoyo a la Fundacion Nuestros Hijos por parte de Laboratorio Chile <https://www.laboratoriochile.cl/nuestra-
empresa/responsabilidad-social/>.
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c)

d)

Mejorar capital de informacion

Tasa de disponibilidad de informacion: Corresponde al porcentaje de archivos
requeridos a final de mes con la informacion actualizada mediante las consultas
al sistema ERP y su posterior calculo.

Los archivos requeridos a final de mes son aquellos que permiten obtener los
indicadores importantes para generar los reportes a los Directores de la Planta y
a la Gerencia Regional. Pueden ser requeridos por distintas areas dependiendo
de la utilidad que le van a dar.

Y archivos actualizados

Tasa de di bilidad de i on =
asa de disponibilidad de informacion Total de archivos requeridos

Periodicidad de revision: Mensual

Meta: Se espera que solo en casos puntuales no sea posible contar con la
informacion requerida a final de mes, por lo que la meta serd de 95% y se
propone que aquellos casos puntuales deben estar justificados y connotar con
plan de accion para evitar que vuelva a ocurrir.

Fuente de informacion: Registro de datos por parte del Analista de Control de
Gestidon quien es el encargado de solicitar todos indicadores para confeccionar
los reportes al Director de Planta y Gerencia Regional.

Asegurar la seguridad de los trabajadores dentro de la Planta

indice de frecuencia: Mide la frecuencia de incidentes que ocurre por cada 100
personas dentro de la Planta.

e ' 2. incidentes 100
— *
ndice de frecuencia Y empleados en la Planta

Periodicidad de revision: Mensual

Meta: Una de las principales iniciativas de que maneja la Gerencia de EHS es el
“Target Zero”, en donde apuntan a tener cero incidentes en el transcurso del afio,
por lo cual la meta del indice de frecuencia debe ser cero de igual forma.

Fuente de informacion: El registro de incidentes dentro de la Planta es
manejado por la Gerencia de EHS, mientras que el registro del nimero de
empleados en la Planta lo maneja la Gerencia de RRHH.
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e Indice de gravedad: Mide el nimero de horas perdidas por cada 100

trabajadores en la Planta debido a los incidentes ocurridos dentro de la Planta
durante el mes.

Indice de gravedad =

Y. horas perdidas por trabajador

Periodicidad de revisién: Mensual

Meta: Similar al indicador anterior, si se busca tener cero incidentes, entonces la

N° empleados en la Planta

cantidad de horas perdidas por trabajador debido a incidentes debe ser cero.

Fuente de informacidn: El registro de las horas perdidas por trabajador debido
a incidente es manejado por la Gerencia de EHS, mientras que el registro de la

cantidad de empleados dentro de la Planta lo maneja la Gerencia de RRHH.

Tabla 5: Indicadores y metas perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo Estratégico Indicador Unidad Periodicidad | Meta anual

C_:anudad de empleados a NP Mensual 480

Asegurar personal en tiempo completo

cantidad y competencia 0

y comp %o de empleados con % Mensual 100%

capacitacion GMP
Iniciativas innovadoras N° Mensual 100
propuestas

Adaptar la cultura Tasa de iniciativas

organizacional y la implementadas % Mensual 10%

innovacion en un entorno - —

cambiante Satisfaccion del empleado - Anual Alta
Tasa de participacién en 0 0
actividades extracurriculares % Anual 20%

Mejorar capital de Tasa de disponibilidad de % Mensual 95%

informacion informacion ° °

Asegurar el estandar de indice de frecuencia N° Mensual 0

seguridad de los

trabajadores dentrodela |
Indice de gravedad N° Mensual 0

planta
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6.5 Balanced Scorecard

Con los indicadores definidos junto con su formulacion, unidad, periodicidad, meta y
sistema de informacion, el Balanced Scorecard propuesto para la Planta queda de la

siguiente forma:

Tabla 6: Balanced Scorecard propuesto parala Planta Productora de Laboratorio Chile

Perspectiva Laboratorio Chile

Objetivo Estratégico Indicador Periodicidad | Meta anual : AUETIE (.j?
informacion
Aumentar el valor de la | venta Neta Mensual 200 LATAM Supply
compafiia satisfaciendo millones Chain Manager
la demanda por LATAM Supply
i Nivel de servicio Mensual 95% .
medicamentos 0 Chain Manager
CPU OSD Mensual $10,00 Gerente de
Finanzas
Disminuir costos CPU liquido Mensual $0,40 Ge.rente de
operativos Finanzas
CPU semi-sélido Mensual $0,45 Ge.rente de
Finanzas
Perspectiva del Cliente
Objetivo Estratégico Indicador Periodicidad | Meta anual . AUETIE (.j,e
informacién
Cumplir con los plazos | % de backorder de Area de
. Mensual 2% e
de entrega productos terminados Planificacién
Retiros Mensual 0 Area de Calidad
Entregar productos de | Satisfaccion del cliente en )
calidad cuanto a calidad y tiempo Anual Alta Area de Marketing
de entrega

Perspectiva de los Procesos Internos

Objetivo Estratégico Indicador Periodicidad | Meta anual . AlEE (.j,e
informacién
. . ) Area de
Tiempo de ciclo Mensual 30 dias e,
Planificacidn
% de lotes aprobados sin
L Mensual 90% < .
_ o desviacion (RFT) 0 Area de Calidad
Mejorar logistica interna Area de R
de produccion Eficiencia en la Mensual 240 rea de Recursos
contratacion Humanos/Ar(?a de
Planificacidn
Area de
Mermas Mensual 5% e,
Planificacidn
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Cobertura de inventario de Area de

_ o Mensual 120 dias e
Mejorar cadena de materia prima Planificacidn
suministro % de backorder de materia | |\ 1% Area de

prima Planificacidn
N i Area de
Diversificar proveedores Pr'oveedores por materia Mensual 3 .
prima Adquisicién
Ratio de robustecimiento Mensual 60% Area de Servicio
Fortalecer acciones de procesos Técnico
correctivas y % de desviaciones 0
preventivas frente a cerradas a tiempo Mensual 80% Area de Calidad
desvios % de desviaciones Mensual 10% ]
recurrentes Area de Calidad

Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo Estratégico Indicador Periodicidad | Meta anual . AR (.j?
informacién
i Area de Recursos
C;antldad de empleados a Mensual 480
Asegurar personal en | tiempo completo Humanos
cantidad y competencia |g Capacitacién
% de gmplgados con Mensual 100% .p )
capacitacion GMP industrial
Iniciativas innovadoras Area de Servicio
Mensual 100 L
propuestas Técnico
Tasa de iniciativas Mensual 10% Area de Servicio
Adaptar la cultura imp|ementadas Técnico
organizacional y la Area de Recursos
innovacion en un Satisfaccion del empleado Anual Alta
entorno cambiante Humanos
Tasa de participacion en i
> Area de Recursos
actividades Anual 20% H
extracurriculares umanos
' i i ibili Area de Control de
Mejorar c_:gpltal de Tasa de d.|’spon|b|I|dad de Mensual 95% or
informacion informacién Gestion
Asegurar el estandar de | jhgice de frecuencia Mensual 0 )
seguridad de los Area de EHS
trabajadores dentro de indice d dad M | 0
ndice de graveda ensua "
la planta 9 Area de EHS

7 RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACION

Para una implementacién exitosa del Balanced Scorecard, hay un factor que se debe
tener en consideracion para evitar grandes tropiezos y retrasos en su implementacion:
la resistencia al cambio. Este es una caracteristica natural de los seres humanos y que
influye tanto en su vida personal como laboral.
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Muchos empleados van a ver aumentados sus labores debido a que deben trabajar
para la obtencién de nuevos indicadores que antes no controlaba la Planta, es por ello
gue encontrar una motivacion para sigan desempefiando bien su labor es fundamental
para que el BSC pueda completarse y actualizarse mensualmente.

La organizacién debe estar al tanto de las motivaciones que tienen los empleados de la
Planta para saber como enfrentarlas y darles a entender como se hace cargo de su
motivacion este sistema de control de gestion.

Se propuso entonces la formacion de un equipo de trabajo para impulsar este cambio e
implementar el sistema de control de gestion. Es importante que las personas que
compongan este equipo de trabajo tengan la capacidad de liderar el proyecto y motivar
a los trabajadores. A su vez se recomendd que sea un grupo multidisciplinario para
observar el proyecto desde todas las perspectivas posibles. No es necesaria la
participacion activa de todos los Directores de gerencia, pero si es bueno que estén al
tanto del avance, den su opinion y aporten al trabajo facilitando, por ejemplo, la
obtencién de algun indicador en caso de que haya problemas relacionados con su
gerencia. Se sugiere que el Director de la Planta esté a cargo de este grupo, aportando
con su liderazgo y dando a entender a los trabajadores la importancia que tiene este
proyecto.

Se sugirid que este equipo se haga cargo de la definicion de planes de accion para
determinar la posibilidad de alcanzar las metas de cada indicador. Un posible ejemplo
de ello es definir, en conjunto con la Gerencia de EHS, planes de accién para minimizar
los incidentes dentro de la Planta mediante indicaciones de buenas practicas y
procedimientos a seguir en caso de que ocurra algun incidente.

La comunicacién es primordial para el éxito en la implementacion. Es necesario dar a
conocer el sistema de control de gestion y la importancia que tiene la participacion y el
compromiso de todos los trabajadores para que su implantacion sea exitosa. Se
propuso entonces que el equipo de trabajo se dé a conocer a toda la Planta con el
Director de la Planta liderando para aumentar la credibilidad y la importancia del
proyecto para la organizacion. En primera instancia, se sugiere la realizacion de
reuniones con las distintas Gerencias de la Planta para comunicar el sistema de control
de gestion diseflado, los beneficios que traerd para la organizacion y para sus
trabajadores (ya sea mayor exposicion a los Directores Regionales debido a que la
Planta chilena funciona mejor que otras Planta de TEVA o un aumento en el bono a
inicio de afio debido a mayores utilidades mencionado en el capitulo 2.2), qué objetivos
estratégicos influyen sus labores actuales y como se pretende implementar el modelo,
para luego comunicar como ellos pueden ayudar a que este sistema pueda,
efectivamente, mejorar la gestién dentro de la Planta.
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Un ejemplo de una buena comunicacién es indicar la importancia que tiene
implementacion de iniciativas innovadoras que proponen los trabajadores, entregando
incentivos monetarios y generar instancias de felicitaciones en donde se le haga
entender a los trabajadores que sus propuestas son un beneficio para todos. Todo esto
para que ellos mismos busquen espacio de mejora de productividad y/o seguridad en
su actividad diaria. Esto permitira instaurar una cultura de mejora continua.

Por otro lado, se propuso identificar los canales de comunicacion que se utilizaran para
asegurar el conocimiento de la estrategia, objetivos estratégicos y las metas de los
indicadores de la Planta. Esto permitird motivar a los empleados a desempefiar sus
labores apuntando al cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Se recomiendd considerar un periodo de marcha blanca y seguimiento para corroborar
la posibilidad de obtener todos los indicadores en el tiempo establecido. La duracion
recomendada para la marcha blanca es de tres meses, puesto que actualmente dentro
de la Planta muchos indicadores tienen metas que se miden trimestralmente, por lo que
al poder cuadrar las metas de los indicadores actuales con las metas propuestas por el
memorista, resulta mas facil corroborar el correcto funcionamiento del sistema de
control de gestion. Para la obtencion y cumplimiento de los indicadores asociados a los
objetivos estratégicos, se propuso la asignacion de responsables para facilitar la
obtencién de los indicadores y su posterior condensacion para el Analista de Control de
Gestion.

Finalmente, luego de finalizada la fase de implementacion, se propuso que este sistema
sea constantemente monitoreado por el Area de Control de Gestién y que en la reunién
de Directivos dispongan de una pequeia ventana de tiempo para revisar brevemente
los avances de los objetivos del Balanced Scorecard y en virtud de que se visibilice
posibles amenazas para cumplir con los objetivos, se puedan desarrollar planes a
seguir para enfrentar tales amenazas.

8 CONCLUSIONES

En el presente trabajo de memoria se disefié un sistema de control de gestién para la
Planta Productora de Laboratorio Chile S.A., que permitira alinear los esfuerzos de sus
actividades con su planificacion estratégica.

Del analisis de entorno se pudo observar el panorama negativo que afecta al mercado
farmaceéutico debido al bajo crecimiento de Chile influenciado principalmente por la
recesion de la industria minera desde el afio 2014, lo cual ha frenado el crecimiento de
la demanda por los remedios. Sin embargo, se pudo apreciar oportunidades dentro de
este panorama negativo gracias a la posible implementacion de la Ley de Farmaco Il en
el 2017 o 2018, que elimina los farmacos de marca propia, permitiendo que las otras

categorias de remedios abarquen ese porcentaje de market share, el cual actualmente
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representa un 12%. Por otro lado, el aumento de la poblacion de tercera edad abre una
oportunidad de aumentar las ventas, puesto que estas personas requieren de mayor
cuidado de salud.

Gracias al Andlisis Interno fue posible apreciar los procesos criticos de la Planta y con
ello se pudo determinar la calidad de los productos manufacturados por los laboratorios
de TEVA y ademas la calidad y nivel de integracion de las ideas innovadoras dentro de
la Planta Chilena comparada con las demas Plantas de TEVA en Latinoamérica. Por
otro lado, se pudo determinar las falencias en algunas actividades preventivas que soélo
tienen utilidad a largo plazo como la cantidad de proveedores por materia prima y
también al mal funcionamiento del sistema de informacion y gestion del conocimiento.

Con el analisis de los indicadores actuales de la Planta se pudo determinar el enfoque
operativo de la Planta, con mayor preocupacion en mantener el nivel de servicio en el
corto plazo. Los pilares estratégicos apuntan a producir remedios de calidad, con un
buen desarrollo de personas, excelencia operacional y seguridad dentro de la Planta.

El andlisis estratégico permiti6 formalizar los objetivos estratégicos de la Planta
asociado a cada perspectiva del Balanced Scorecard, puesto que es importante que
estos objetivos estén alineados con la estrategia declarada por la empresa a través de
su misién. Estos objetivos estratégicos son medibles y estan enfocados en los procesos
criticos de la Planta tales como las acciones preventivas y correctivas frente a desvios
en la produccion. Hubo una dificultad inicial al definir cuales serian los objetivos
estratégicos de la perspectiva del cliente, puesto que la Planta tiene un funcionamiento
principalmente operacional, sin tener interacciéon directa con el cliente final. Sin
embargo, se lleg6 al consenso de definir los objetivos estratégicos relacionados a la
perspectiva del cliente como mejoramiento del servicio en cuanto a plazos de entrega y
calidad de los productos.

Se definieron dos objetivos estratégicos relacionados con la perspectiva financiera, dos
objetivos estratégicos relacionados con la perspectiva del cliente, ocho objetivos
estratégicos relacionados con la perspectiva de los procesos internos y tres objetivos
estratégicos relacionados con la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, cumpliendo
un total de 12 objetivos estratégicos. La gran cantidad de objetivos relacionados a la
perspectiva interna es debido a la naturaleza operacional de la Planta, en donde hay
una serie de procesos criticos que deben cumplirse para asegurar el correcto
funcionamiento de la produccion y entrega. Los esfuerzos en controlar la produccion
estan puestos en los OSD, puesto que el 80% de los costos variables de la Planta se
encuentran en esta categoria.

Posterior a la formalizacion de los objetivos estratégicos de la Planta, se definieron los
indicadores asociados a estos éstos. A cada objetivo estratégico se le asigné uno o
mas indicadores, puesto que es el método de control del cumplimiento de cada objetivo.
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Se logro definir un total de 27 indicadores, de los cuales 10 estdn asociados a los
objetivos de la perspectiva de procesos internos, los cuales representan las medidas de
control en los procesos criticos de la Planta.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento tiene una gran relevancia intangible que
muchas veces se pasa por alto, puesto que toda empresa esta constituida por personas
y €S necesario asegurar que cuenten con las aptitudes necesarias y disposicién para
desempeiiar su labor. Asignando importancia a las propuestas de iniciativas
innovadoras (con incentivos monetarios, reconocimiento y exposicion a los Directores
Regionales) es posible motivar mas a los empleados haciéndolos participe del éxito de
la Planta, ademas de mejorar la produccion y seguridad.

Una vez presentado el Balanced Scorecard al director de Supply Chain, se mostro
conforme con el trabajo. Sin embargo, la implementacion de este sistema de control de
gestion puede ser complicada debido a la naturaleza operacional de la Planta, en donde
todos los Directores estan trabajando para solucionar los problemas o posibles
problemas que surgiran en un plazo de 3 meses, por lo que considerar implementar un
Balanced Scorecard que ya fallé6 en el pasado requerirda de compromiso de parte de
varios de ellos.

Finalmente, para la implementacion del sistema de control de gestion se recomienda
una serie de actividades como la conformacion de un equipo de trabajo con alto nivel de
liderazgo, canales de comunicacién adecuados para integrar eficazmente la estrategia
a las operaciones y en ultima instancia considerar un periodo de marcha blanca y
seguimiento para asegurar el correcto funcionamiento del sistema.
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ANEXOS

Anexo A: Volumen de unidades comerciales vendidas durante 2015

Volumen de Unidades
Comerciales

M Produccion
propia

B Importados

Fuente: Laboratorio Chile

Anexo B: Margen de ingreso

Margen Ingresos

M Produccion
propia

M Importados

Fuente: Laboratorio Chile
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Anexo C: Crecimiento del PIB de América desde 2014 con proyecciones al 2016 y 2017

Proyecciones mas recientes del FMI
(crecimiento del PIB real, variacion porcentual anual)
2014 2015 2016 2017
Est. Proyecciones
América del Norte
Canada 2.5 1,2 145 1,9
México 2,3 2.5 2,4 2,6
Estados Unidos 2,4 2,4 2,4 25
Puerto Rico! -0,1 -1,3 -1,3 -1,4
América del Sur
Argentina 0,5 1,2 -1,0 2,8
Bolivia 55 48 3,8 3,5
Brasil 0,1 -3,8 -3,8 0,0
Chile 1,8 2,1 15! 2.1
Colombia 44 3,1 2,5 3,0
Ecuador 3,7 0,0 -4,5 -4,3
Guyana 38 3,0 3,4 3,56
Paraguay 4,7 3,0 2,9 3,2
Pert 2,4 33 3.7 4,1
Suriname 1,8 0,1 -2,0 2,5
Uruguay 3.5 1,5 1,4 2,6
Venezuela -3,9 -5,7 -8,0 -4,5
América Central
Belice 3,6 175 2,5 2,7
Costa Rica 3,0 3,7 4,2 4,2
El Salvador 2,0 2,4 2,5 2,6
Guatemala 42 4,0 4,0 3,9
Honduras Shal 3,6 35 3
Nicaragua 4.7 45 4,5 4,3
Panama 6,1 58 6,1 6,4
El Caribe
Antigua y Barbados 4,2 247 2,0 2,4
Bahamas, Las 1,0 0,5 1,5 1,5
Barbados 0,2 0,5 2,1 23
Dominica 39 -4,3 4,9 3,5
Granada 5ol 4,6 3,0 245
Haiti 2,7 1,0 2,3 3;3
Jamaica 0,5 1,1 2:2 25
Republica Dominicana 73 7,0 5,4 4,5
Saint Kitts y Nevis 6,1 6,6 4,7 2,8
San Vicente y las Granadinas -0,2 1,6 2.2 3,1
Santa Lucia 0,5 1,6 1,4 1,9
Trinidad y Tobago -1,0 -1,8 -1,1 1,8
América Latina y el Caribe 13 -0;1 -0;5 %5
Fuentes: FMI, base de datos del informe WEO, y célculos y proyecciones del personal técnico
del FMI.
Nota: Los agregados regionales se calculan como promedios ponderados por el PIB en funcién de
la paridad del poder adquisitivo, salvo que se indique lo contrario.
1 El Estado Libre Asociado de Puerto Rico se clasifica como una economia avanzada. Es un
territorio de Estados Unidos pero sus datos estadisticos se mantienen de forma separada e
independiente.

Fuente: Fondo Monetario Internacional. 2016. La Actividad Econdmica Continta
Desacelerandose en América Latina.
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Anexo D: Distribucién de la poblacién masculina por grandes grupos de edad, segun regiones. 2015 y 2020

2015 2020
Regidn Poblacion Porcentaje Poblacion Porcentaje

Menores  15-58 g0 o mas  Total M(?Q%es 1559 600 otay Menores 1559 pon o hae Total Mggqrﬁes 1559 600 1qtq)

de 15 anos afos LS de 15 anios anos  més
Pals 1.869.068 5.844.091 1.198.781 8.911.940 20,97 6558 1345 100 [1.897.180 5.970.014 1483592 0.350.786 2029 6385 1587 100

Pﬁ:&iﬁh 26.984 77548  16.034 120.566 2238 6432 1330 100 | 28.586 82.936 19.737  131.259 2178 6319 1504 100

Tarapacd 41767 114260 18101 174128 2399 6562 1040 100 | 45910 124558 24103  194.571 2360 6402 1239 100
Antofagasta ~ 71.385  219.938 34709 326.032 2190 6746 1065 100 | 74245 229382 45854  340.481 2124 6564 1312 100
Atacama 36.252 104791 20338 161.381 2246 6493 1260 100 | 37409 109256 25613  172.278 21,71 6342 1487 100
Coguimbo 82572 245834 53598 382.004 2162 6435 1403 100 | 85838 257504 66932  410.274 2092 6276 1631 100
Valparaiso ~ 180.884  581.228 134608 896.720 20,17 6482 1501 100 | 183171 590975 163342 0937.488 1954 6304 1742 100
Metropolitana  747.684 2375393 455.653 3.578.730 2089 6638 1273 100 | 765464 2449135 569143 3.783.742 2023 6473 1504 100
O'Higgins 96698 296919 67588 461.205 2097 6438 1465 100 | 97250 298.106  84.023  479.379 2029 6219 1753 100
Maule 106613 333675 77140 517.428 2060 6449 1491 100 | 106284 332535 93863  532.682 1995 6243 1762 100
Biobio 212794 677.745 149057 1.030.596 2047 6519 1434 100 | 210947 675957 181649 1.068.553 1974 6326 17,00 100
LaAraucania 103372 314765 69444 487.581 2120 6456 1424 100 | 101946 314757 83380 500.083 2039 6294 1667 100
Los Rios 40536 132874 28820 202.230 2004 6570 1425 100 | 40230 133610 34805  208.645 1928 6404 1668 100
Loslagos 92243 275499 55365 423.107 2180 6511 1309 100 | 91096 278073 67876  437.045 2084 6363 1553 100
Aysén 12.684  37.075 6.721 56.380 2232 6576 1192 100 | 12422 37614 8.591 58.627 2119 6416 1465 100
Magallanes ~ 16.700  56.547 11605  84.852 1968 6664 1368 100 | 16382  55.616 14.681 86.679 1890 6416 1694 100

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica. 2015. Enfoque Demogréfico de Género.

Anexo E: Distribucion de la poblacion femenina por grandes grupos de edad, segln regiones. 2015 y 2020

2015 2020
Regidn Poblacion Porcentaje Poblacidn Porcentaje

Méanmes 1559 aromis  Tofal Mggﬁlrses 1559 600 total M(tiag%es 1559 o0 0 més Total Menores 15-59 600

e 15 anos anos mas anos de 15 anos méas
Pals 1.797.424 5815914 1481129 0.004.467 1976 6395 1629 100 |1.827.824 5929676 1.788.398 0.545.808 1915 6212 1873 100

P;ﬂ;ﬁi}zta 26.087 74599 17.874 118.560 2200 6292 1508 100 | 27390 78719 21410 127.519 2148 61,73 1679 100

Tarapacd 39834 103571  19.236  162.641 2449 6368 1183 100 | 43374 113429  24.855  181.658 2388 6244 13,68 100
Aniofagasta  68.690 190464 37.454 206.608 2316 6421 1263 100 | 72195 198.362 47.000 317.557 2273 6247 1480 100
Atacama 34972 95291 20842 151105 2314 6306 1379 100 | 36.602 97662  25.921 160.185 2285 6097 16,18 100
Coquimbo ~ 79.898 245433 63.750 389.081 2054 63,08 1638 100 | 83462 255838 78379  417.679 1998 61,25 1877 100
Valparaiso 172911  580.752 175374 920.037 1861 6251 1888 100 | 175.236 587226 207.964 970.426 1806 6051 2143 100
Metropolitana 718117 2.413.062 604.267 3.735.446 1922 6460 1618 100 | 735600 2472409 733128 3.941.137 1866 6273 1860 100
O°Higgins 91945 290420 75181 457.546 20,10 6347 1643 100 | 91.866 292905 92469  477.240 1925 61,37 1938 100
Maule 102548 336339 86674 525.561 1951 6400 1649 100 | 102.892 337.640 104988 545.520 1886 61,89 1925 100
Biobfo 206149 689.826 178715 1.074.600 1918 6419 1663 100 | 204881 689.564 214276 1.108.721 1848 6219 1933 100
LaAraucania  99.653  319.087 83477 502.217 1984 6354 1662 100 | 98.789 322351 97513  518.653 1905 6215 1880 100
Los Rios 39517 128712 33973 202.202 1954 6366 1680 100 | 39521 130076  39.747  209.344 1888 6214 1899 100
Loslagos  88.756 264332 64928 418.016 2123 6323 1553 100 | 87.945 268.724  77.101 433.770 2027 61,95 17,77 100
Aysén 12.034 33471 6.443 51.948 2317 6443 1240 100 | 11.834 34522 8.119 54.475 2172 6337 1490 100
Magallanes 16313 50555 12941  79.809 2044 6334 1621 100 | 16237  50.249 15.528 82.014 1980 6127 1893 100

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica. 2015. Enfoque Demogréafico de Género.
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Anexo F: Proceso de produccion de la Planta Productora
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Fuente: Elaboracion propia luego de entrevista con Directores y Gerentes de la planta



