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RESUMEN

Tal como se describe mas adelante, el proposito del siguiente trabajo consiste en el
analisis de una herramienta que fue creada por el fisico Eliyahu Goldratt denominada
Throughput Acconting, que apunta junto con la teoria de las restricciones a proponer mejoras

en una planta industrial eliminando restricciones y aumentando la rentabilidad de la compafiia.

Dicha herramienta sera estudiada y aplicada en la industria farmoquimica, que tal como
su nombre lo indica es una combinacién de farmacéutica y quimica, en este caso se tomara

para el desarrollo del trabajo a la compafiia Pharma S.A.

“Pharma SA” en adelante la compaiiia, es una empresa dedicada a la fabricacion y
comercializacion de productos farmoquimicos, es decir, de principios activos que seran

usados, posteriormente, por empresas farmaceuticas en la elaboracion de medicamentos.

Toda meta de una organizacion es ganar dinero y todo lo que se haga en funcion a eso es

productivo pudiéndose de esta forma llegar con varias estrategias a aumentar el Througput.

Throughput toma como base la teoria de las restricciones para la busqueda de mejoras
dentro de la organizacion, tratando en lo posible tener una alta rotacion de los inventarios, esto
se debe a que dicha herramienta parte de la premisa que los costos de los productos vendidos
seran los materiales considerados para ese proceso, teniendo como fijos a los demas es decir
costos de mano de obra y gastos operativos como gastos del periodo. En otras palabras,

Throughput es el resultado de ventas menos costos de materiales destinados a esas ventas.
Ante todo, es interesante ver cdmo ademas de poner foco en una restriccién dentro de un

sistema, también se buscara ver toda la organizacion en su conjunto ya que en el caso de

eliminar una restriccion podrian aparecer otras nuevas.
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Tratdndose Pharma S.A. més un laboratorio la rotacion del inventario no serd un
problema a resolver ya que como se vera mas adelante todo inventario o lote que no haya sido
aprobado por control de calidad puede volver a ser reprocesado en su totalidad junto con otros
quimicos, es decir no se pierde nada y se tiene un bajo riesgo de obsolescencia.

PALABRAS CLAVE

Desempefio de la empresa, beneficio de la empresa, ventas de la empresa, medicién del
desempefio.
Palabras identificadas segun cédigo JEL L250 Desempefio de la empresa de la American

Economic Association
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1. INTRODUCCION

Este mercado estuvo fuertemente impactado por la globalizacién y la necesidad
econdmica comercial de los laboratorios multinacionales de abastecer distintos mercados,
haciendo foco en las regiones, posibilidades de produccion a escala, y diferentes estrategias
comerciales que les permitan de esta forma alcanzar una mayor competitividad, eficiencia,

rentabilidad y reconocimiento.

Es importante destacar que la industria farmoquimica argentina opera en un mercado con

precios regulados.

El estado opera como interventor debido a la complejidad del mercado y la necesidad de

adquirir medicamentos para abastecer a los sectores de menores recursos de la sociedad.

1.1 Justificacion / Fundamentacién

La importancia que tienen hoy los costos, los recursos escasos y el manejo eficiente de los
proceso nos lleva a un estudio y analisis de mejora continua. Se usara para este estudio una de
las herramientas mas importantes del campo de los costos e innovadora denominada
Throughput Accounting, la misma nos ayudara y nos orientard no solo a la mejora en los
procesos de la industria farmoquimica desde otra Optica, sino que ademas nos brindara la

oportunidad de tomar mejores decisiones de gestion.

El presente trabajo consistird en el analisis de la mejora continua, la identificacion de
cuellos de botella, la mejora del rendimiento entre otros dentro de esta industria, donde se
buscara el analisis de los costos en cada etapa del proceso, redefiniendo los costos y saliendo

del esquema tradicional de analisis.

Para ello sera necesario tomar una empresa modelo en este caso sera Pharmax S.A. donde
buscard demostrar que se produce un mayor retorno de la inversion al incrementar el

rendimiento de la planta.
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Ganar dinero, producir y vender aprovechando la capacidad y los costos fijos son los
objetivos de toda organizacion; el throughput no se cumple si la empresa cuenta con cuellos de
botella ya sea a la hora de producir o vender sus productos.

Es fundamental que para entender la herramienta se conozca:

1) Eldinero que ingresa (throughput)

2) Eldinero inmovil (inventario)

3) Eldinero que sale (gastos de operacién)

1.2 Planteamiento del tema/problema

El problema a abordar sera comprobar como la herramienta podra ser de utilidad para
mejorar la toma de decisiones, no solamente en un momento de crisis macroeconémica donde
la eficiencia en costos es crucial, sino ademas en el impacto que tendra la aplicacion de la

misma en un nuevo modelo de gestion que no se ajusta a las herramientas tradicionales.

Analizando el contexto econémico actual en la Argentina y la crisis por la que atraviesa,
se puede anticipar una aplicacion de nuevas formas de herramientas de gestion en las
industrias del pais, poniendo foco principalmente a la eficiencia en los costos, buscando

reducirlo y asi poder tomar mejores decisiones de gestion.

Maximizar el flujo de inventarios lleva a la reduccion de costos. La venta es un
importante factor para llevar a cabo el throughput. La filosofia justo a tiempo es de gran
importancia en el desarrollo de los objetivos que puede ser complementada con esta
herramienta. Otro elemento que beneficia el flujo de inventarios, es el andlisis de las
restricciones que se abordara en el presente trabajo por tratarse de una empresa importadora de

materias primas.

El flujo de inventarios consiste en dar continuidad a los inventarios con el fin de evitar los
costos relacionados con los inventarios y dar mayor satisfaccion a los clientes mediante el
control de calidad, donde se pondra mucho foco por estudiarse productos que impactan de

forma directa en la salud de los consumidores finales.
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1.3 Objetivos

Objetivos generales:
1. Buscar la mejora continua total en la industria de farmacéutica.
2. Optimizar los procesos, las personas y los costos.

3. Buscar mejores decisiones de gestion y proyeccion en la industria.

Para el cumplimiento del proposito del trabajo, se fijaron los siguientes objetivos

especificos:

1. Desarrollar las principales caracteristicas por las cuales la herramienta Throughtput es
aplicable a la industria farmoquimica.

2. Explicar la metodologia utilizada para implementacion de un proyecto Throughput en
una Fabrica de este tipo.

3. Describir el analisis de los procesos a los cuales se le aplicara la herramienta.

4. Detallar los beneficios obtenidos y la informacion que permitira generar para la toma
de decisiones.

5. Analizar y optimizar los procesos.

6. Analizar los beneficios y observar la evolucién de esta implementacion hacia un
modelo optimo y eficiente.

7. Buscar la reduccion de inventarios y el aumento del rendimiento a través del

Throughput.

1.4 Hipdotesis

La aplicacion de la metodologia Throughput Accounting junto con un profundo analisis
de limitaciones dentro del sistema, permitird mejorar el flujo de inventarios con la consecuente
reduccion de costos y el incremento del rendimiento del capital de la empresa a través de
mejoras en los procesos y el control.

El problema planteado encontraria respuesta, una vez verificada dicha hipotesis y

demostrando que la herramienta de Throughput es Gtil para el armado de informacién de
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gestion para los directivos donde ademas ayudard a la deteccion de cuellos de botella en la

produccion como asi también ineficiencias del proceso y mejoras a aplicar.
1.5 Metodologia y técnicas a utilizar

El presente trabajo estara orientado a un tipo de investigacion exploratoria por lo que se
investigara sobre los temas relacionados a throughput accounting y la teoria de las
restricciones en la industria farmoquimica, el que ademas atravesara por una etapa descriptiva
donde se expondra lo investigado y toda informacion recopilada. Se buscara explicar y se

arribara a una conclusion para cerrar la investigacion.

El tipo de estudio elegido sera el transversal ya que tomaremos un momento dado en el

que se encuentra la empresa y sera analizado.

Por altimo, el tipo de disefio utilizado sera el no experimental ya que solo se hara analisis

de campo y estudios sobre variables sin poner a prueba la realidad.

2. MARCO TEORICO

Se desarrollara el presente trabajo final de especializacion en costos y gestion empresarial
siguiendo los parametros y lineamientos de toda bibliografia aportada en el curso, como asi
también la experiencia brindada por parte de docentes. Ademas, se adicionara experiencia

profesional y laboral por parte del especializando.

Considerando que la hipétesis principal de este trabajo plantea la posibilidad de obtener
mejores andlisis de gestion junto con una informacion solida y suficiente para la toma de
decisiones y base de aplicacion de estrategias a través de la aplicacién de una herramienta

poco comin denominada Throughput Accounting.

2.1 Cadena de valor
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De acuerdo al concepto de cadena de valor de Michael Porter! que parte desde la
elaboracion del producto hasta que el mismo es adquirido por el consumidor final, en el caso
de este tipo de industria estd compuesta por distintos eslabones, donde los principales son: los

laboratorios, las distribuidoras y droguerias y las farmacias.

En el medio de esta cadena aparecen otros participantes importantes que afectan e inciden

en el proceso de abastecimiento como por ejemplo el Estado.

Laboratorios

Principi Distribucion Venta
e 1&D > S > Medicam. >Comerdnlh.
E activos
g
8 _ ............................. _‘
= Investig. basicay ||  Moléculas ; Publicided (0TC) owos ||
S clinica basicas | actores |k _
g : 5
£ . | : E

Farmacias [~ =1
a » " 4 2
5 Laboratorios farmacéuticos y farmoquimicos L Distribuidores |, , L Hospilalee! 8
S ,| Droguerias | sanatorios f"
APM's Mandatarias Médicos
Convenios
g « Industria farmacéutica y farmacias
i = Aportes por entrega de muestras médicas a los hospitales pablicos
= Obras Sociales (281 nadionales. 23 provinciales, 40 otras)

a = Empresas de Medicina Prepaga (250)
e « Otros financiadores (Mutuales, ART, Seguros, Bonos PAP, Vale Salud, etc.)

Fuente: Adaptado de informe sectorial UIA, CILFA

Figura 1: Cadena de valor de la industria farmacéutica?

Este trabajo abordara el analisis en el primer eslabon, es decir, en la produccion de

principios activos, donde los encargados son laboratorios o industrias farmoquimicas.

Los laboratorios son las entidades encargadas de la produccion y fabricacion de las drogas

que haran efecto en el organismo del ser humano.

! Porter Michael E., Estrategia Competitiva. Técnicas para el analisis de la empresa y sus competidores, Editorial
Piramide, 2007.
2 Santa Maria Juan Manuel, Evolucion y perspectivas del sector farmacéutico latinoamericano y argentino,
Presentacién IMS Health, 2014, pp33.
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En la industria farmoquimica los costos de los factores son basicamente las materias

primas e insumos y la mano de obra.

Los laboratorios estan integrados por personal técnico especializado en diferentes areas
quienes tienen la responsabilidad de llevar a cabo las distintas funciones para la elaboracion de

principios activos.

La principal caracteristica diferenciadora de este tipo de industria radica en el tipo de
producto terminado que elabora es decir un principio activo, veamos a continuacién algunos
conceptos a tener presente:

Principios activos: Es el componente responsable de las propiedades farmacoldgicas o

toxicas en una sustancia.

Excipientes o también denominados principios inactivos: sustancia inerte que tiene

como funcidn servir como soporte (vehiculo o base) o como componente del soporte del

principio o los principios activos, contribuyendo asi a propiedades tales como la

estabilidad, el perfil biofarmacéutico, el aspecto y la aceptacion por parte del paciente, y

para facilitar su fabricacion.

Medicamento: Los medicamentos son compuestos quimicos que se utilizan para curar,

detener o prevenir enfermedades; para aliviar sintomas; o para ayudar a diagnosticar

algunas enfermedades.

Es imprescindible destacar que en las industrias farmoquimicas requiere de un excesivo
control de calidad, de lo contrario, mas alla de los altos costos que se manejan, un principio

activo afectaria directamente a la salud del consumidor final.
Es decir, una de las areas mas importantes en esta industria es el Control de Calidad,

conformada por entre otros profesionales por quimicos, bioquimicos, farmacéuticos, médicos

e investigadores de la salud.
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El control y aseguramiento de la calidad debe darse en todo el proceso productivo, por tal
motivo, todos los laboratorios deben cumplir con normas especificas y siguiendo los
procedimientos establecidos por Seguridad y Salud Ocupacional y Medio Ambiente (Sysoma)
y las Normas Good Manufacturing Practice (GMP).

Estas normas son muy rigurosas ya que el destino final de los medicamentos seré para el

consumo humano.

Las mismas exigen que el control de calidad se realice desde que la materia prima llega a

planta productiva hasta el producto final.

En donde ademés, los medicamentos que utilizan principios activos como principal
materia prima deben ser aprobados y controlados localmente por la Administracion Nacional
de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Médica (ANMAT), que depende del Ministerio de

salud y accion social de la nacion.

En cada pais existe un organismo similar, por tal motivo si un laboratorio decide exportar

un producto, debe cumplir con las disposiciones y las normativas sanitarias del mismo.

Hay que tener en cuenta ademas el Registro Nacional de Precursores Quimicos
(RENPRE) ex SEDRONAR que coordina en el ambito nacional la informacion y las
estrategias tendientes a detectar y desbaratar el comercio y distribucion de drogas ilegales.
Donde dicha normativa va dirigida a todos los laboratorios que manejen en la produccion
aquellos materiales controlados (por ejemplo solventes como Acetona e lIsopropanol) por
dicha entidad, con ello significa que deben estar inscriptos y necesariamente declarar

trimestralmente los inventarios de los mismos.

2.2 Costo de produccion de los principios activos
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Como toda elaboracién, la elaboracion de principios activos requiere de procesos y pasos
que deben seguirse para la obtencion de los mismos. Los laboratorios cuentan con la
experiencia y la capacidad técnica y econdmica para llevar adelante las operaciones necesarias
para la produccion de los mismos. Desde la adquisicion de los insumos necesarios hasta la
puesta a punto y control de las maquinarias deben estar supervisados y controlados para que

lograr los niveles de produccion deseados.

2.3 Clasificacion de costos

Las materias primas al ser bien identificadas, es decir directos y ademas variables en
funcién al consumo y la utilizacion es el principal costo dentro de la industria farmoquimica
de nuestro caso, ya que si bien los costos de mano de obra directa y costos indirectos de
fabricacion son relevantes dentro de un andlisis completo de costeo; en lo que respecta a mano
de obra por lo menos en paises como Argentina los costos laborales son fijos
independientemente de la produccion llevada a cabo en un determinado periodo, por

consiguiente se tomara para el analisis una tarifa estandar.

Gastos operativos (operating expense): se definen como el dinero que sale. Es el dinero

gastado en crear Throughput..

A diferencia de la contabilidad por costeo completo, en este concepto se incluyen el costo
de la mano de obra directa y los gastos de fabricacion. En Throughput son tratados como

gastos operativos o gastos del periodo.

2.3.1 Costos directos
De acuerdo a Horngren, Datar y Foster los costos directos de un objeto de costo estan
relacionados con el objeto del costo en particular y pueden rastrearse de manera

econdmicamente factible.®

% Horngren Charles T., Datar Srikant M., Foster George, Contabilidad de costos. Un enfoque gerencial,
Decimosegunda edicién, Pearson Prentice Hall, México, 2007, pp98.
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En el proceso de fabricacion de principios activos hay insumos necesarios para la
produccion que pueden ser clasificados como costos directos como las materias primas. Estas
son las drogas o quimicos necesarios para obtener el producto final. Tanto los principios
activos como el resto de los insumos que por lo general son los solventes, componentes que
ayudaran en el proceso productivo a hacer reaccionar un principio activo y llegar a las
moléculas buscadas; pueden identificarse directamente con el mismo en una relacion de

cantidad medible y cuantificable anteriormente son estudiados por investigacion y desarrollo.

Es importante considerar que los laboratorios farmacéuticos tienen las formulas,
denominadas recetas, de cada principio activo o droga en la que se especifica las dosis
necesarias de cada droga e insumo que requiere la preparacion. La mano de obra necesaria
para la fabricacion es también facilmente identificada con las cantidades producidas ya que
por lo general el tiempo en el que el principio se encuentra procesandose en los reactores es

proporcional a la cantidad de mano de obra insumida en dicho proceso.

Las horas de mano de obra de los operarios requerida para la obtencion de la produccion
puede cuantificarse y medirse monetariamente por el costo que insume a la industria tener

empleados en relacion de dependencia para la fabricacion de las drogas.

Las horas de mano de obra de supervisores, gerentes y directores de produccion, a
diferencia de los operarios, no pueden asignarse en forma directa. Por tal motivo, este
concepto de costo es considerado como indirecto porque debe buscarse una base de asignacion

para poder apropiar el costo a las cantidades producidas en un periodo determinado.

Continuando con Horngreen, Datar y Foster la base de asignacidn de costos relaciona en
forma sistémica los costos indirectos o un grupo de los mismos con el objeto de costos. Los
conceptos mas importantes considerados como costos directos en la elaboracion de principios
activos son las materias primas y la mano de obra directa. La asignacion de esta Gltima puede

hacerse en base a las horas hombres insumidas en la elaboracion. A esto se lo conoce como
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base de asignacion financiera. La base de asignacion de costos puede ser no financiera como

por ejemplo cuando se distribuye en funcién de las horas maquina.

2.3.2 Costos indirectos

Continuando con Horngren, Datar y Foster, los costos indirectos de un objeto de costo se
relacionan con un objeto del costo en particular, pero no pueden rastrearse a ese objeto de
manera econdémicamente factible. Los costos indirectos deben asignarse a la produccion en
funcién a una base de distribucion o prorrateo para que cada unidad reciba la porcién de costo

que corresponde.

La amortizacion de las maquinarias destinadas a la produccion es uno de los conceptos
considerados como costos indirectos de produccion. En términos de horas de mano de obra,
las correspondientes a supervision de los departamentos de produccion son analizadas como

costos indirectos ya que no pueden asociarse en forma directa al producto.

La base de distribucién utilizada para asignar los costos indirectos puede ser muy variada
y generalmente esta en relacion al concepto a distribuir. Asi por ejemplo, es muy comun que la
amortizacion de las maquinarias destinadas a la produccién se asigne en funcién de las horas

maquinas empleadas en el periodo determinado.

Es importante considerar que el analisis y clasificacion de los costos es de vital
importancia a la hora de analizar el impacto de los mismos sobre la venta, medicion de los

indices de rentabilidad, productividad, etc.

En todas las industrias manufactureras, los costos, su desagregacion y analisis por

menorizado es fundamental para evaluar la operacion y la gestion.

El mercado farmacéutico es sumamente particular por las caracteristicas de regulacion y

control de precios ejercidos por el Estado.
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Los laboratorios no pueden establecer estrategias de precios libremente y por lo tanto el
conocimiento, analisis y gestion de los costos de produccién de los medicamentos es esencial
a la hora de evaluar la rentabilidad de cada linea de productos, nuevos lanzamientos, mejoras
en el proceso productivo, etc.

2.4 Costo de desperdicios en el proceso y subproductos

La gran mayoria de los procesos productivos arrojan residuales de materias primas o
subproductos que luego podran ser vendidos o reutilizados. Dependiendo del tipo de
fabricacion, la merma o un residual que se genera en el proceso puede deberse a cambios

fisicoquimicos o manipuleo por parte de los operarios.

Dentro de la industria de laboratorios se presentaran dos situaciones, el residual o merma
propiamente dicha que sera cuyo residual no puede reutilizarse en otros procesos y debe
destruirse generando un aumento en el costo de elaboracion, en segundo lugar aquellos
materiales considerados mas bien subproductos que no pueden reutilizarse pero si venderse ya
que le serviran a otras empresas en su proceso, provocaran una diminucion en el costo del

producto terminado final.

Cuando dichos residuales pueden ser reutilizados sin tener necesidad de venderlos o

destruirlos, ingresan a un nuevo proceso, con un costo cero.

De acuerdo a Cascarini* la merma del proceso es la cantidad de material basico (o
semiproducto) que se pierde durante el proceso. Tal pérdida puede ser por desgaste o deterioro
del material (en cuyo caso puede recuperarse en parte en concepto de desperdicio), o bien
puede ser por desaparicion fisica o quimica (como en el caso de pérdida por evaporacion) y

entonces no origina ningun desperdicio o residuo de material.

4 Cascarini Daniel C, Técnicas del costeo por procesos, Editorial EI Coloquio, Buenos Aires, 1987, pp53.
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Es importante destacar que todas las industrias manufactureras determinan un nivel de
merma normal debido al proceso y el valor de la misma en términos de cantidades y dinero

forma parte del costo del producto.

Las cantidades de desperdicio de subproductos que superen los niveles de la merma
normal, son consideradas merma extraordinaria. Si bien es sumamente importante que los
directores de produccion tengan un exhaustivo control de los parametros de merma normal, en
caso de detectarse alguna merma extraordinaria, debera analizarse la causa y las consecuencias

que tienen en la produccion final.

El anlisis de las causas es fundamental para poder detectar el o los factores end6genos o
exdgenos que fueron los originadores de un nivel de merma superior al normal y poder de este
modo analizarlo y por ende eliminarlo, aprender de los mismos y mejorar el proceso para que

no vuelva a ocurrir.

Generalmente, cuando ocurre una merma extraordinaria, es sefial de hay ciertos procesos
productivos que requieren una mayor revision y una posible mejora. Es importante destacar
que en las industrias productivas y sobre todo en la industria farmacéutica la busqueda de la
excelencia operativa y la mejora continua de los procesos es fundamental a la hora de control,

realizar mediciones y tomar decisiones futuras.

2.5 Throughput Accounting

Tal como lo describe Alejandro Smoljes cuando se habla de Throughput se trata de un
esquema de control de gestién basado en una idea simplificadora: los costos unitarios de
productos o servicios no son Utiles ni deben ser calculados y los estados de resultados para
medir desempefio y tomar decisiones se deben basar en el concepto de “throghput”. Este

término se define como la diferencia entre los ingresos y los costos variables que se

5> Alejandro Smolje: Reduccidn de Costos, ideas, técnicas y casos. Editorial La Ley Afio 2016.
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desembolsan hacia terceros de la compafiia (materias primas, fletes contratados, regalias,

comisiones a vendedores externos no empleados, etc.).

El throughput accounting es la velocidad con la que el efectivo después de pasar por

inventarios, ventas y cartera crediticia se convierte nuevamente en efectivo.

La Contabilidad del Throughput asume un plazo muy corto para
la gestion de operaciones (normalmente semanas). En este horizonte temporal, la mayor parte
de los costos (incluidos los de mano de obra) son fijos en la mayoria de las organizaciones. De
ahi que los precios determinados por este sistema tengan un horizonte temporal de aplicacién
corto. De hecho, a largo plazo, la supervivencia de la empresa depende de su capacidad para
cubrir todos los costos y para alcanzar una tasa de rendimiento razonable sobre el capital en
uso. En caso contrario el crecimiento y supervivencia de la empresase encuentran

comprometidos.

2.5.1 Parametros en Throughtput

Ingresos: velocidad a la cual el sistema genera dinero a través de las ventas.

Inventario: todo el dinero que el sistema ha invertido que el sistema pretende vender.

Gastos de operacion: todo lo que el sistema gasta para transformar esos inventarios en
ingresos.

Sucesos dependientes: se refiere a un suceso o a una serie de ellos que ha de tener lugar
antes de que otro pueda producirse, el suceso siguiente depende del que le precedio.

Fluctuaciones estadisticas: tipo de informacion que no pueden ser definidas de una forma
precisa, este tipo de informacion varia de una situacion a otra.

Cuellos de botella: recursos cuya capacidad es menor o igual a la demanda y no cuellos
de botella: cuya capacidad es mayor a la demanda.

Tiempos de preparacion: tiempo que va a utilizarse para que un determinado recurso esté

preparado para procesarlo.
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Tiempo de proceso: tiempo en el que el material es transformado en un nuevo, cuyo valor
ha aumentado.

Tiempo en cola: tiempo que el material ha de esperar a un recurso que se encuentra
ocupado en una tarea previa la termine.

Tiempo de espera: tiempo en el que el material espero no a un recurso si no a otros

materiales con los que tiene que ser ensamblado.

En los cuellos de botella el tiempo predominante es el tiempo de cola y que en los que no
cuello de botella el tiempo es el de espera.

Los cuellos de botellas son los que dictan el tiempo consumido, los niveles de inventario y
que tanto dinero se puede ganar.

2.6 Analisis a nivel global sistemico

Cuando se utiliza esta herramienta hay que moverse dentro de un paradigma sistémico (el
Mundo del Throughput), por lo que las decisiones se toman sabiendo que el impacto local no
es igual al impacto en la organizacion, a no ser que este impacto tenga un lugar en la
limitacion del sistema. Cuando la usamos, intentamos mejorar el desempefio de la
organizacion enfocandonos solo en las mejoras locales que tengan un impacto global real. Este
impacto sera mayor cuanto mas afectada se vea la limitacion del sistema por nuestra accion o

decision.

Cabe destacar entonces la importancia del estudio a nivel global como organizacion, de la
misma forma Vazquez (1997) afirma “No se puede controlar una planta por medio de la
contabilidad de costos. Ello es una utopia. Tampoco por departamentos. Hay que controlarla
por departamentos. Los optimos individuales no interesan” (p.12)°. Visto de esta forma este

trabajo buscara alinearse a dichas premisas y demostrar un analisis de forma conjunta.

6 Juan Carlos Véazquez, Boletin de lecturas sociales y econdmicas UCA, Afio 4, N°17, pp10-15.
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“Se trata de un esquema de control de gestion basado en una idea simplificadora: los
costos unitarios de produccion o servicio no son utiles ni deben ser calculados en los estados
de resultados, para medir el desempefio y tomar decisiones se deben basar en el concepto de
“throughput”. Este término se define como la diferencia entre 10s ingresos y los costos
variables que se desembolsan hacia terceros de la compafiia (como materia prima, fletes
contratados, regalias, comisiones sobre vendedores externos no empleados, etc.)” (Smolje,

2016, p. 155).

2.7 Teoria de las restricciones como herramienta de aplicacion

Cuando realizamos un andlisis en una organizacion que produce productos diversos los
que son elaborados con maltiples partes en mdltiples maquinarias, se plantearan
interdependencias entre las distintas operaciones, muchas de las cuales no podran iniciarse
hasta que las partes provenientes de otras operaciones se encuentren a disposicion. Pero en

muchos casos se formaran atrasos en el ciclo productivo como consecuencia.

Goldratt desarroll6 un nuevo enfoque para la gestion de la produccion y las operaciones a
fines de la década de 1970. Ahora conocida como la teoria de las restricciones (TOC),
proporciona una teoria de gestion coherente para administrar una organizacion. Tiene dos
componentes principales: una filosofia que sustenta el principio de funcionamiento de la
mejora continua, y un enfoque genérico para investigar, analizar y crear soluciones a
problemas llamado el "proceso de pensamiento” (TP). Durante la ultima década se han
publicado varios libros y muchos articulos, y se ha establecido una revista que se ocupa

Unicamente del TOC (teoria de las restricciones).’

Es decir, al discutir los recursos que son restricciones en una empresa, es necesario
analizar dos tipos de situaciones. La primera es ubicar aquellas restricciones que afectan la

meta global de la empresa y que hacen parte del contexto en el cual opera. La segunda

" Ver “filosofia del throughput”
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/01443579810199720/full/html
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situacion es determinar los recursos restrictivos ubicados dentro de la empresa. Estamos

hablando de restricciones internas y externas.

Desde la perspectiva de Goldratt (1994) quien fue el creador de dicha herramienta
considera que las restricciones fisicas son las faciles de identificar. Como en el momento en
que la restriccion es superada, surge otra restriccion en otro lugar, no siempre ese lugar es la
fabrica. Con frecuencia aparecen restricciones de mercado (cuando no hay demanda suficiente
para los productos de la empresa), tal situacion a veces hace pensar a los gerentes que la
restriccion esta fuera de su control. En muchas otras ocasiones, la restriccion es autocreada por

la misma gerencia a través de la definicion de politicas internas.

Retomando la dptica planteada por Smolje® quien menciona a Goldratt el creador de ésta
herramienta y hace hincapié en que es una simplificacion maxima sin mayores fundamentos
conceptuales, podremos observar a lo largo de todo este trabajo que para este tipo de industria,
donde los principales costos son de materiales, ademas de ser los mas costosos, la herramienta
simplificard mucho el andlisis ayudando asi en la toma de decisiones con la identificacion de
cuellos de botella dentro del sistema de produccion; quizas, no en un full cost como suelen
tener la mayoria de las compariias pero orientard a una mejora en los procesos y gestion de

informacion.

2.8 Cuellos de botella en el sistema

Horngren, 2012

Para aumentar la satisfaccion del cliente, las empresas necesitan reducir el tiempo de
entrega y satisfacer de una manera confiable las fechas de entrega establecidas. La causa
fundamental de las demoras son los cuellos de botella que ocurren cuando el trabajo que se va
a ejecutar en una maquina, por ejemplo, excede la capacidad disponible. Para entregar el

producto a tiempo, los gerentes necesitan aumentar la capacidad de la maquina para alcanzar

8 Alejandro Smolje: Reduccion de Costos, ideas, técnicas y casos. Editorial La Ley Afio 2016.
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una mayor produccion. La informacion de la contabilidad administrativa ayuda a los gerentes
a cuantificar los costos y los beneficios por la eliminacion de las restricciones por los cuellos
de botella (p.8)°

Goldratt plantea apuntar a una meta, esta meta es aumentar las ventas, obtener ganancias,
tratando de eliminar cuellos de botellas siendo Throughput analizada y utilizada de manera
conjunta con la Teoria de las Restricciones TOC (Theory of Constrains) donde la idea
principal es identificar las restricciones dentro de un sistema que impiden a la organizacion
lograr un mayor nivel de éxito para luego disminuirlas ( en el corto plazo ) o eliminarlas (en el
largo plazo) donde su relacion causal con el throughput deriva del argumento siguiente: si bien
al aplicar TOC siempre reaparece una nueva restriccion, luego de cada etapa la empresa se
encuentra en una mejor posicion porque ha aumentado sus ganancias, lo que constituye

justamente a la meta de la organizacion “ganar dinero”.

Tenemos un cuello de botella cuando en una fase de nuestro proceso productivo es mas
lenta que las demas y eso ralentiza nuestro proceso de produccion en general. Dicho de otra
manera, un cuello de botella es una restriccion de la capacidad del sistema que nos produce

una caida considerable de la eficiencia.

Normalmente un cuello de botella tiene un elevado inventario pendiente de procesar
puesto que su velocidad es menor que los procesos anteriores. Debido al cuello de botella las
etapas siguientes del proceso van a sufrir retrasos en forma de tiempos de parada no deseados,

van a reducir la productividad y van a generar por lo tanto un aumento en los costos.

Una restriccion o un cuello de botella se pueden enfrentar mediante la mezcla de
productos con el fin de acelerar el Throughput de la organizacion, es decir, que mediante la

mezcla optima de los productos se incremente la velocidad para generar efectivo.

9 Teoria de las limitaciones https://es.wikipedia.org/wiki/Teor%C3%ADa de las limitaciones
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2.9 Capacidad operativa méxima

Producir, vender y ganar dinero aprovechando la capacidad méaxima, entendiéndose ésta
como “la posibilidad maxima que tiene un ente o un determinado sector de ¢l para generar
uno o mas productos (bienes o servicios) tanto en la funcion de transformacién como en
cualquier otra que implique la creacion de utilidad o adicion de valor”*°. Junto con los costos
fijos son los objetivos de toda organizacién; en TH no se cumple si la empresa cuenta con
cuellos de botella ya sea a la hora de producir (porque ralentiza la venta en el caso de pedidos
especificos) o la venta propiamente dicha cuando ya se tiene un inventario, con lo cual, un

inventario inmovilizado tampoco cumple con la premisa de TH.

Normalmente es interesante evaluar la rentabilidad relativa de los productos de la
empresa, para tener un orden de cuéles son los que se prefieren al momento de analisis de
cuellos de botella. Esto es particularmente importante en situaciones de produccion a plena
capacidad, puesto que en ellas nos podemos encontrar en momentos donde haya que escoger

entre varios productos, porque la limitacion de la capacidad puede obligarnos a ellos.

2.10 Just in time

Es preciso comentar que la filosofia justo a tiempo apoya de manera sustancial este
enfoque en la reduccion de inventarios, lo que conlleva a ofrecer mejores productos y detectar
a tiempo los defectos, corregirlos y mejorarlos. Ahora bien a donde apunta exactamente justo a
tiempo, es una filosofia complementaria con todo el enfoque TOC ya que ésta apunta a
obtener los materiales adecuados en el momento oportuno es decir cuando se necesite
producir, de esta forma se disminuyen los inventarios; existen dos tipos de justo a tiempo,
sistemas de empuje (push) esto explica que primero se planifica y luego se produce, 0 un
sistema de arrastre (pull) esto significa cuando finaliza el trabajo de la ultima operacion, envia

una sefial a la operacion anterior para indicarle que debe fabricar méas; cuando este proceso se

10 Osorio, Oscar. La capacidad de produccion y los costos 2th edicion. Buenos Aires. Ediciones Machi. Cita pag.
45,
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queda sin trabajo, envia a su vez una sefial al anterior y asi sucesivamente retrocediendo por

toda la linea del flujo.

Como bien lo indica Peraltal! el JIT no es un paquete de software sino es una filosofia que
se debe ensefiar y para ello requiere un cambio en la concepcion de la empresa, es decir,

necesita para su implementacion el compromiso de toda la organizacion.

3. DIAGNOTISCO

Para comenzar a desarrollar la tematica planteada, es imprescindible explicar la estructura
con la que cuenta la empresa y todos los datos relevados durante la investigacion y estudio del
caso para poder arribar a la resolucion de hipotesis planteada y la obtencién de la mejora.

La compafia “Pharma S.A.” se encuentra operando bajo una estructura de Throughput
pero sin analisis, es decir, limitandose poner foco en el resultado final de ventas menos costos,

sin tener en cuenta los cuellos de botella y la capacidad de planta instalada.

El proceso productivo se lleva a cabo bajo la operatoria de ordenes de produccion por
lotes que seran vendidos en kilogramos como unidad de medida, ya que cada principio activo
con cada receta es unico y es brindado por el area de produccion, quienes indican ademas las

cantidades consumidas en cada orden.

El costo se encuentra compuesto por materias primas principales sin tener en cuenta los
demas, se detalla a continuacién un ejemplo de los materiales que pueden incluirse en una

receta de produccion:

11 Jorge Alberto Peralta: Herramientas para la gestion y costos de los negocios, Editorial la Ley, Afio 2013
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Tabla 1
Componentes materiales de una receta de produccion

Acido acetico glacial
Carbon activado
Tolueno
1,1'-carbonyldiimidazole
2,5-(trifluoroethoxy) acido benzoico
Curiete de polietileno (340mm * 630mm)
Placas filtrantes cas 10 (40*40cm)
2-amino-methyl-piperidine
Bolsa cristal antiestatica (80*160cm)
Bolsa negra antiestatica (80*160cm)
Hidréxido de sodio 50% p/p
Celpure
Ejemplos de materiales que son utilizados en una receta para
la elaboracion de un principio activo.

No se tiene en cuenta costos de mano de obra ni demas gastos que son insumidos en cada

orden actualmente para el calculo de costos.

3.1 Costos de materiales

3.1.1 Importaciones

El costo de la materia prima incluye el valor CIF (costos, seguros y fletes) ya que es ésta
la condicion contractual pactada entre la compafiia y el proveedor, a dicho valor se le adiciona
todos los demas gastos que conlleva a poder dar lugar a la recepcion los materiales en la
compariia, como gastos de custodia y seguros. Ademas, se suman al costo todos los gastos que
hayan sido rendidos por los despachantes de aduana, ya que estos actian como intermediarios

realizando gastos por cuenta y orden de Pharma SA.

3.2 Materiales con admision temporal

Cuando hablamos de importaciones bajo la caracteristica de admisién temporal, esto
significa que todo ingreso de materiales al pais, es decir toda importacién que tenga como

destino la transformacion y luego la salida inmediata como una exportacion no tributara. La
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empresa cuenta con principios activos que se encuentran como admision temporal, en efecto
estos principios activos consumieron materiales que fueron importados y saldran de nuevo del

pais como una exportacion.

Los materiales que ingresan como admision temporal no tributaran, con lo cual no

pagaran derechos y tasas, por ende tendran un menor costos.

3.3 Estructura de marketing

La principal estrategia de marketing en este tipo de industrias es la fidelizacion, es decir la
obtencion de la confianza del cliente a lo largo del tiempo, donde el objetivo final de la
estrategia no es el consumo puntual, sino de la compra repetitiva y la recomendacion ante

terceros.

La compafiia se encuentra trabajando con otras empresas dentro de un grupo econémico,
es decir intercompany apuntando a una fidelizacion y entrega de la mejor calidad de las

drogas.

La relacion con los proveedores es muy exigente en cuanto a calidad de las materias
primas que mas alla de dicha continuidad de compra por parte de los clientes, es una industria
extremadamente regulada ya que no se trata de cualquier producto sino mas bien un producto

que luego sera para consumo humano.

Se trata de atender necesidades y expectativas de clientes a lo largo del tiempo con una

informacion periodica constante con las novedades que surjan.

Adicionalmente se usa la estrategia de segmentacion ya que se trabaja Unicamente con

farmacéuticas donde su principal actividad es la elaboracion de medicamentos.
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La empresa no hace ventas directas a consumidores finales, se encuadra en la etapa de
fabricacion primaria, donde los productos terminados se venderan a farmacéuticas que se
encargaran de la segunda etapa de elaboracién, agregando excipientes y demas sustancias para

poder ser utilizados en el consumo posteriormente.

Las ventas son realizadas en tiempo, es decir utiliza la filosofia justo a tiempo, no asi para
las compras donde las mismas tendran un retraso mas que nada debido a las compras
realizadas en el exterior, esto se debe a los controles y deméas etapas que atraviesa la
mercaderia hasta encontrarse en la puerta de la planta.

En cuanto a ventas al exterior se concentra la mayor parte de las exportaciones en el

mercado latinoamericano y europeo.

La moneda en la que se pactan las operaciones es en ddlares norteamericanos, siendo
menos habituales las ventas en euros. Los plazos de pago varian entre los 30 y 90 dias, segln
el tipo de transaccion de que se trate. Esta Ultima condicion depende tanto del mercado al cual

esté destinada la mercaderia como del volumen de la venta que se realice.

En cuanto a las ventas locales, los términos y condiciones normales son de entre 30 y 90

dias y la moneda utilizada como referencia es el dolar estadounidense.

El desarrollo del diagndstico junto con calculos y graficos estara analizado en dolares para
evitar posibles confusiones, mas aun tratandose de un contexto con alta inflacion en el que se
encuentra Argentina. De esta manera se evitaran los sesgos y analisis erroneos de variaciones
en los precios, ya que el dblar se encuentra en el mundo como una de las monedas mas

estables a nivel econdmico.

3.4 Compras
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La funcion de compras involucra identificar y calificar a los vendedores, organizar la entrega

por parte de los mismos y proporcionar control de calidad entrante.

Los insumos para la fabricacion pueden ser clasificados en:

Materias primas las materias primas que se integran al proceso de fabricacion, de los
productos terminados que finalmente se exportan o venden en el mercado local, son
compradas en su mayora a productores independientes (y en alguna medida a proveedores
vinculados), ubicados, basicamente en el continente europeo o asiatico. Hubo compras a

compafiias radicadas en zonas de baja o nula tributacién.

Los términos habituales en los que se pactan las operaciones de importacién de este tipo
de productos son costo y flete, pudiendose, ocasionalmente, transarse bajo alguna otra forma

generalmente FOB.

Las moneda utilizadas, generalmente, son el délar norteamericano y el euro y los plazos
de pago varian entre los 30 y 120 dias alguna de ellas se pactan en contado anticipado, segin
el tipo de transaccidon de que se trate. Esta Ultima condicion depende tanto del origen de la

mercaderia como del volumen de la compra que se realice.

En el ingreso de los materiales tienen demora esto se debe dependiendo del tipo de
transporte que se haya considerado en el contrato con el proveedor, ya sea por avion o

acuatico.

Ademas se deberan de tener en cuenta los controles que se le realiza a la mercaderia al
pasar por aduana. Uno de los puntos a atacar sera la mejora en la planificacion de las compras
teniendo en cuentas tiempos de demora y buscando siempre el justo a tiempo para evitar

posibles paradas de planta por falta de material.

En el mercado local de materias primas las condiciones en las que se pactan las

operaciones de compra son las del mercado entre empresas independientes.
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Los términos habituales relacionados con el plazo son de entre 30 y 120 dias y las
monedas utilizadas son, el peso y el délar convertidos a pesos.

Insumos generales: este tipo de mercaderia es comprada, generalmente en el mercado
argentino y bajo las mismas condiciones descriptas que para las compras de materias primas
del mismo origen. Por lo tanto, y en el mérito de la brevedad, se consideran ya expuestas la

forma normal de adquisicion de los insumos.

Control de calidad: esta funcién incluye la puesta a prueba de materiales entrantes, trabajo
en proceso y producto terminado.

En la industria a la que estamos haciendo referencia, requiere una mencion especial a las

funciones llevadas a cabo a los fines de controlar la calidad de los productos fabricados.

Todo el circuito productivo es controlado exhaustivamente. Desde la llegada de la materia
prima, donde se realiza el control sobre el estandar de calidad requerido al proveedor, pasando
por el proceso productivo, en el cual solamente maquinas intervienen en esta funcion, a la de
los productos farmoquimicos terminados, todo el proceso se encentra bajo un estricto control

de los productos.

Si bien no es frecuente cuando una mercaderia resulta defectuosa no sale de la etapa de

fabrica, reprocesandose, en caso de ser posible, por completo el lote asi identificado.

Es por esta razon que no se sufre rechazos por parte de los clientes, relacionados con las

cualidades de los productos elaborados y vendidos por Pharma S.A.

Cabe destacar que Pharma S.A. es una empresa modelo en toda América y que cuenta con

el aval de organizaciones mundiales de la salud tales como la Food and Drugs Administration
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de Estados Unidos de America, la Therapeutic Goods Administration de Australia y
COFEPRIS.

Ese aval es obtenido a través de sucesivas inspecciones efectuadas por los organismos
antes mencionados los cuales han aprobado los estandares de buena manufactura (Good
Manufacturing Practices) hecho que habilita el ingreso de nuestros productos en Estados
Unidos, Europa y Australia.

3.5 Riesgos en la industria

En este apartado se pondra de relieve los riesgos que sumen Pharma SA en tanto
productor y vendedor de drogas para la industria farmacéutica ya sea por los productos

vendidos o comprados.

A continuacion se expondran los principales rubros en los que el riesgo asumido puede

incidir en la formacién del precio:

e Tipo de cambio: el riesgo cambiario ocurre cuando las compras de materiales,
recursos O servicios estdn pactadas en una moneda, mientras que las ventas de
producto terminado estan en otra. En Pharma SA tanto las importaciones como las
exportaciones se realizan en dolares norteamericanos y las diferencias de cambio son
soportadas por la compafiia.

e Cobranzas el riesgo de la cobranza queda todo por cuenta de Pharma SA siendo la
experiencia de los ultimos ejercicios, un bajo nivel de incobrabilidad de estas cuentas
de crédito. Con respecto al sector externo podemos decir que al igual que el sector
privado en el mercado argentino, el riesgo de la cobranza corre por cuenta de la
empresa local.

e Inventario el riesgo por obsolescencia de los stocks de productos terminados es de
baja probabilidad, ya que, siendo mercaderias producidas tanto para el mercado local
como para el de la exportacion, la rotacion es elevada tornando muy baja la ocurrencia

de este fendmeno.
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Investigacion y desarrollo: dadas las caracteristicas de este item, las probabilidades de
riesgo en esta materia son bajo, ya que por el tipo de labor que se desarrolla la
posibilidad de un suceso negativo, que puede tener un efecto sobre los precios de los
productos es bajo. Asimismo, y como ya se dijo anteriormente, la investigacion y el
desarrollo estan destinadas, indistintamente, a los productos que se venden en el
mercado local como a los de exportacion. Siendo baja a relacion entre la venta externa
con la relacién a la interna, el riesgo que conllevaria esta operacion también es bajo.

Calidad del producto: la totalidad del riesgo relacionado con la calidad de los
productos vendidos corre por cuenta de Pharma SA. Si bien la ocurrencia de
situaciones de devolucion de mercaderias es esporadica, cuando esta se sucede los
costos son asumidos integramente por la empresa vendedora. Esta responsabilidad es

asumida tanto cuando la venta es en el mercado local como en el externo.

3.6 Proceso productivo

La compafiia tiene diferentes etapas y maquinarias por las que pasan los materiales antes

de llegar al producto final.

Actualmente la capacidad esta limitada en cada reactor dependiendo el principio activo a

ser elaborado.

El proceso productivo consta de siete etapas basicamente:

Carga o reaccion: donde se agregan todos los materiales que seran considerados para
la elaboracion.

Filtracién: se filtran los materiales proceso de separacién de particulas solidas y
liguidas. La técnica consiste en verter la mezcla sélido-liquido que se quiere tratar
sobre un filtro que permita el paso del liquido pero que retenga las particulas sélidas.
Cristalizacion: La cristalizacion es un proceso fisico por el cual, a partir de solventes

se establecen enlaces hasta formar los cristales, se busca purificar la sustancia sélida.
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e Centrifugacion: Se separan los sélidos de los liquidos de diferentes densidades a
través de movimientos giratorios.

e Secado: Es el proceso en el cual se busca obtener el solido sin ningln tipo de liquido
que haya quedado del proceso anterior.

e Molienda: Una vez secado el producto se lo muele buscando reducir el volumen de las
particulas de los sélidos sin modificar o alterar su naturaleza.

e Fraccionamiento: Proceso en el que se separan los lotes para ser llevados a deposito.

oA lg:
By

FRACC ONAMENTO

m

Figura 2: Etapas del proceso de elaboracion de un principio activo.
3.7 Recupero de solventes

Se lleva a cabo también dentro de la empresa un analisis de recupero de solventes ya que
todos los solventes que son utilizados en un proceso productivo para hacer reaccionar al
quimico luego una vez recuperado son reutilizados para otros procesos a lo que conlleva a un

ahorro en el costo de ese tipo de materiales.
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DESTILACION

2178 Xg 1561 Kg Diclorometano
~ PR
Diclorometano oo destitado P/recuperar
CENTRIFUGACION
A .. PROCESO 2700 L Aguas Madres
0001 Acetons P/recuperar Acetona

Figura 3: Punto en el proceso productivo donde se lleva a cabo
el recupero de solventes.
La diferencia entre lo que entra y lo que sale es lo que el proceso consumi6. Es decir, todo
el solvente liquido Diclorometano no lo recupero en la destilacion, una parte queda en el
proceso, que luego en las etapas subsiguientes se buscara la eliminacién total de este liquido.

La cantidad de Acetona, la mayor parte queda en las Aguas Madres (las cuales se envia
para recuperar dicho solvente) y la otra parte queda en el producto himedo, que

posteriormente se elimina en la etapa de secado.

3.8 Analisis de Throughput para mejora

La demanda para la venta en el periodo es de 11.901,41 kilogramos, la capacidad en kilos
se encuentra en 11.011,70 kilogramos. La comparfiia cuenta con dos reactores de carga o

reaccion por donde pasaran los kilogramos demandados.

Se identificaron cuellos de botellas en uno de los reactores, pudiendo procesar una
capacidad limitada de kilos para los principios activos: Prasugrel Clorhidrato, Clonixinato de
Lisina (SC), Clonixinato de Lisina AT, Clonixinato de Lisina Loca y Flecainida Acetato; con
lo cual se calculd las HM/kg que puede procesar y en funcion a eso buscar obtener el
Througput por factor limitante asi pues sera precio de venta — costo de los materiales por

factor limitante quien determinara todo nuestro analisis.

Esto se debe a que por el tipo de reactor, considerando su tamafio y ademas por los

componentes quimicos para procesar dichos principios activos tiene una capacidad limitada.

Pagina | 33



Si bien es posible que exista la posibilidad de cambiar de reactor, esto significa un
esfuerzo de inversion muy grande por parte de la compafiia, que en el largo plazo podria ser
mejor estudiado. Ahora bien, se necesita en el corto plazo de una solucién y sin dudas

throughput es una herramienta muy éptima para analisis en corto plazo.

Se puede identificar a los sucesos dependientes como cada etapa del proceso productivo,
donde el primer suceso que es el de reaccion es donde se encuentra el cuello de botella,
limitando el procesamiento de los kilos a producir segiin la demanda y por consiguiente
arrastra a todas las etapas subsiguientes dicha limitacion.

Podemos observar entonces que si la limitacién se encuentra en la primer epata de
produccion todas las demas estaran limitadas por este paso.

Tabla 2
Capacidad maxima del reactor 2 expresadas en HM/kg procesado

seglin demanda
2oc . . HM totales| HM totales Capacidad capacidad maxima
LS St LSEIEE reactor 1 reactor 2 mauin::cen kilos = HMD::)TN reactor 2
AMIODARONA CLORHIDRATO COMPACTADA 413,000 16,45 7,05 413,000 0,02 7,05
LORCASERINA CLORHIDRATO HEMIHIDRATO 44 520 159,60 68,40 44 520 1,54 68,40
IPRAGLIFLOZINA L-PROLINA 1,040 33,43 14,33 1,040 13,77 14,33
CLOXAZOLAM 31,500 181,30 77,70 31,500 2,47 77,70
MITAZOXANIDA (M) 13,500 811 3,48 13,500 0,26 348
FLECAINIDA ACETATO SIN HIDROGENAR 876,700 197,56 8467 876,700 0,10 8467
BENZNIDAZOL 90,000 141,40 60,60 90,000 0,67 60,60
PRASUGREL CLORHIDRATO 22,015 238,35 102,15 22,000 464 102,08
CLONIXINA PARA LA VENTA 100,000 16,73 717 100,000 0,07 717
MESILATO DE RASAGILINA 24,120 403,20 172,80 24120 716 172,80
AMIODARONA CLORHIDRATO - 55G8% FASON 413,000 17,36 7,44 413,000 0,02 744
LOSARTAN SAL DE POTASIO (ML) 458,200 97,30 41,70 458,800 0,09 41,70
CLONIXINATO DE LISINA (5C) 1.415,000 269,50 115,50 1.337,000 0,08 109,13
ARIFIPRAZOL 61,860 391,30 167,70 61,860 27 167,70
RASAGILINA MESILATO MICRONIZADA 0,820 100,45 43,05 0,820 52,50 43,05
FLECAINIDA ACETATO (ML) 413,300 197,56 84,57 413,300 0,20 84,67
LACOSAMIDA 103,000 160,01 68,58 103,000 0,67 68,58
ESZOPICLONE 18,746 197,40 84,60 18,746 451 84,60
PROPINOX CLORHIDRATO 366,500 368,20 157,80 366,500 0,43 157,80
CLONIXINATO DE LISINA, USO INYECTABLE 703,943 219,10 93,90 703,943 0,13 93,90
CLONIXINATO DE LISINA AT 2.122,500 693,05 297,02 1.780,000 0,14 242,00
FINGOLIMOD CLORHIDRATO (NM) 1,015 322,35 138,15 1,015 136,11 138,15
IBANDRONATO DE SODI0 MONOHIDRATO 110,000 375,20 160,80 110,000 1,46 160,80
CLONIXINATO DE LISINA LOCAL 2,122,500 693,05 297,02 1.800,000 0,14 251,89
MALEATO DE ENALAPRIL (M) 50,000 13,30 827 50,000 0,17 827
NITAZOXANIDA 336,700 167,48 71,78 336,700 0,21 71,78
APREMILAST MICRONIZADO 1,335 97,30 41,70 1,335 31,24 41,70
IBANDRONATO DE SODIO 93,200 469,00 201,00 93,200 2,16 201,00
FLECAINIDA ACETATO HIDROGENADA 50064 420,000 429,65 184,14 350,000 0,44 153,45
ACETATO DE FLECAINIDA 420,000 429,65 184,14 420,000 0,44 184,14
MITAZOXANIDA MICRONIZADA 1,700 470 2,01 1,700 1,18 201
CARIPRAZINA HCL MICRONIZADA 5,400 352,80 151,20 5,400 28,00 151,20
MALEATO DE ENALAPRIL 626,700 173,60 74,40 550,000 0,12 65,29
SILDENAFIL CITRATO MICRONIZADO 19,000 75,05 32,17 19,000 1,69 32,17
11.901,41 | 7.716,50 3.307,07 11.011,70 3.167,78
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Con los datos anteriormente mostrados en la tabla 2 se obtendrdn los valores de
throughput por factor limitante segiin demanda, datos que nos serviran para que en los pasos
siguientes podamos analizarlos, y de esa forma aplicar las mejoras en el resultado de la

compaiiia.

Es atil ademés hacer una comparativa de resultados arrojados en dos escenarios; el
primero como vemos la combinacion de costos, ventas y throughput si pudiéramos procesar
todos los kilos demandados. El segundo escenario y menos favorable es considerando las
limitaciones, observando ingresos, costos y throughput segun la cantidad de kilos posibles que

tiene la compafiia para poder procesar.
De esta comparacion surge analizar y exponer los dos principales escenarios donde se ve

reflejada una situacion menos favorable si considerdramos producir directamente con las

limitaciones en el reactor.
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Tabla 3
Througput por factor limirante segiin demanda

Valores expresados en USD

Principios Activos Demanda en kilas Precio dg venta Ingresas ;'mr Ventas CostofKg Costos Tatsles Throughput | HM TOTALES reactor 2 Thmug‘pu‘l por

por kilo Totales segiin demanda Total para la demanda factor limitante

AMIODARONA CLORHIDRATO COMPACTADA 413,000 252 104 230 175,63 7253559 31.695 7,05 4.495,68
LORCASERINA CLORHIDRATO HEMIHIDRATO 44,520 7411 329917 1.683,49 74.948,81 254.969 68,40 372761
IPRAGLIFLOZINA L-PROLINA 1,040 48.500 50.440 9.893,08 10.288,80 40.151 14,33 2.802.E8
CLOXAZOLAM 31,500 7.466 235.174 652,72 20.560,79 214.614 77,70 2.762,08
NITAZOXAMIDA (M) 13,500 756 10.206 79,53 1.073,67 9.132 3,48 2.625,E8
FLECAINIDA ACETATO SIN HIDROGENAR 876,700 338 296.511 108,30 94.949,59 201.561 84,67 2.380,60
BENZMNIDAZOL 50,000 2.000 180.000 468,38 42.153,89 137.846 60,60 2.274,69
PRASUGREL CLORHIDRATO 22,015 10.780 237322 152521 42.383,56 194.938 102,15 1.508,35
CLONIXINA PARA LA VENTA 100,000 140 14.000 28,17 281748 11.183 717 1.559,63
MESILATO DE RASAGILINA 24,120 14.163 341620 3.316,49 r 79.993,67 261.626 172,80 151404
AMIODARONA CLORHIDRATO - 35GB% FASON 413,000 25 10.454 0,51 210,09 10.244 744 1.376,E8
LOSARTAN SAL DE POTASIO (ML) 458,800 296 135.750 173,00 79.371,84 56.378 41,70 1.351,59
CLOMIXINATO DE LISINA {3C) 1.415,000 127 179528 31,14 44.064,85 135.463 115,50 117284
ARIPIPRAZOL 61,860 3.960 244 966 837,95 51.B35,78 193.130 167,70 115164
RASAGILINA MESILATO MICRONIZADA 0,820 60.000 45.200 3.457,70 2.B835,32 46.365 43,05 1.076,95
FLECAINIDA ACETATO (ML) 413,300 325 134323 106,54 4403433 90.288 8467 1.066,38
LACOSAMIDA 103,000 1.300 133.900 618,12 63.666,46 70.234 68,58 102418
ESZOPICLONE 18,746 6.200 116.225 262842 4937228 66.953 8460 791,41
PROPINOX CLORHIDRATO 366,500 471 172,695 164,06 60.126,51 112.569 157,80 713,36
CLOMNIXINATO DE LISINA, USO INYECTABLE 703,943 120 84.473 30,77 21.657,43 62.816 93,90 668,96
CLOMIXINATO DE LISINA AT 2.122,500 17 248.005 31,23 66.284,63 181.721 297,02 611,81
FINGOLIMOD CLORHIDRATO [NM) 1,015 BB.025 89.346 5.054,06 5.129.87 84.216 138,15 609,60
IBANDRONATO DE S0DI0 MONOHIDRATO 110,000 986 108.455 137,31 15.103,87 93.351 160,80 580,54
CLOMIXINATO DE LISINA LOCAL 2.122,500 105 222 960 31,02 65.834,73 157.126 297,02 529,00
MALEATO DE ENALAPRIL (M) 50,000 230 11500 144,12 7.205,75 4.294 827 519,19
NITAZOXAMIDA 336,700 179 60.328 69,06 23.253,14 37.075 71,78 516,54
APREMILAST MICRONIZADO 1,335 17.667 23585 1582179 2.565,59 21.019 41,70 504,06
IBANDRONATO DE 50DIO 93,200 1191 110.958 132,00 12.301,96 98.656 201,00 490,82
FLECAINIDA ACETATO HIDROGENADA 50064 420,000 333 139.902 129,34 5432273 85579 18414 464,76
ACETATO DE FLECAINIDA 420,000 325 136.500 131,50 55.230,74 B81.269 18414 441,35
NITAZOXAMNIDA MICROMIZADA 1,700 617 1.04% 103,45 175,87 873 2,01 433,56
CARIPRAZINA HCL MICRONIZADA 5,400 26.053 140.686 15.756,37 B5.084,41 55.601 151,20 367,73
MALEATO DE ENALAPRIL 626,700 179 112.021 137,94 B6.445,72 25572 74,40 343,71
SILDENAFIL CITRATO MICRONIZADO 19,000 935 17.760 360,72 6.853,74 10.907 3217 338,07

11.901.41 4.483.989,01 1.344.577.93 | 3.139.411.07 3.307.07

Se calcularon los valores bajo un escenario con el factor limitante teniendo en cuenta los
kilos y horas dada la capacidad maxima de la compafiia obteniendo asi también los valores en

ingresos, costos y throughput en funcion a los kilogramos que se pueden procesar.

Como es de destacarse la empresa cuenta con un sistema de ventas de justo a tiempo, es
decir toda la cantidad demandada debe ser enviada lo antes posible al cliente.
Si bien se puede observar que dentro de lo que es el proceso de compras no tiene el

mismo sistema, no es algo que hoy por hoy este generando paradas de planta.
Los inventarios como se coment6 anteriormente son de alta rotacién incluso el riesgo de

obsolescencia es muy bajo ya que los lotes que hayan sido rechazados por control de calidad

se pueden volver a reprocesar.
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Con lo cual, el problema que mas afecta hoy es la situacion del procesamiento de
kilogramos demandados, ya que dentro de dicha industria existe un ambiente altamente

competitivo y con clientes exigentes.

El throughput por factor limitante serd nuestro punto de partida para poder combinar de la

mejor manera las entregas elevandolo y arrojando un mejor resultado.

Tabla 4
Througput por factor limirante segiin capacidad maxima

Valores expresados en USD

Principios Activos K'ilngra rm‘)s posiblels Precio de venta por kilo Ingresos Costo/Kg Costo Totales Throughput HN.‘ reactor 2 cagia Difjad mmgplfl =

seglin capacidad maxima Ventas Totales Total maxima de procesamiento | factor limitante
AMIODARONA CLORHIDRATO COMPACTADA 413,000 252 104 230 175,63 72535,59 31.695 7,05 4495 68
LORCASERINA CLORHIDRATO HEMIHIDRATO 44520 7411 329917 1683,45 7454881 254.969 68,40 3.727,61
IPRAGLIFLOZINA L-PROLINA 1,040 48 500 50.440 9.893,08 10.288,80 40.151 14,33 2.802,88
CLOXAZOLAM 31,500 7.466 235.174 652,72 20.560,79 214.614 77,70 2.762,08
MNITAZOXANIDA (M) 13,500 756 10.206 79,53 1.073,67 9.132 3,48 2.625,88
FLECAINIDA ACETATO SIN HIDROGENAR 876,700 338 296.511 108,30 94.949,99 201.561 B4,67 2.380,60
BENZNIDAZOL 50,000 2.000 180.000 468,38 42.153,89 137.846 60,60 227469
PRASUGREL CLORHIDRATO 22,000 10.780 237.160 182521 42.354,68 194.805 102,08 1.908,35
CLOMIXINA PARA LA VENTA 100,000 140 14.000 2817 2E1748 11.183 717 1559,63
MESILATO DE RASAGILINA 24120 14.163 341.620 33160 [ 7999367 261.626 172,80 151404
AMIODARONA CLORHIDRATO - 55GB% FASON 413,000 25 10.454 0,51 210,09 10.244 744 1.376,88
LOSARTAN SAL DE POTASIO (ML) 458,800 296 135.750 173,00 79.371,84 56.378 41,70 135199
CLOMIXINATO DE LISINA (SC) 1.337,000 127 169.632 31,14 41635,88 127.996 109,13 117284
ARIPIPRAZOL 61,860 3.960 244 566 837,95 5183578 193.130 167,70 115164
RASAGILINA MESILATO MICRONIZADA 0,820 60.000 49200 3.457,70 283532 46.365 43,05 1.076,95
FLECAINIDA ACETATO (ML) 413,300 325 134323 106,54 4403433 90.288 8467 1.066,38
LACOSAMIDA 103,000 1.300 133.500 618,12 63.666,46 70.234 68,58 102418
ESZOPICLOMNE 18,746 6.200 116.225 262842 49.272,28 66.953 84,60 791,41
PROPINOX CLORHIDRATO 366,500 471 172.655 164,06 60.126,51 112.569 157,80 713,36
CLOMIXINATO DE LISINA, USQ INYECTABLE 703,943 120 84473 30,77 2165743 62.816 93,90 668,96
CLOMIXINATO DE LISINA AT 1.780,000 117 207.985 31,23 55.588,52 152.397 249,09 611,81
FINGOLIMOD CLORHIDRATO (NM) 1,015 BB.025 89.346 5.054,06 5.129.87 84.216 138,15 609,60
IBANDROMATO DE SODIO MONOHIDRATO 110,000 986 108.455 137,31 15.103,87 93.351 160,80 580,54
CLOMIXINATO DE LISINA LOCAL 1.800,000 105 189.083 31,02 55.831,57 133.251 251,89 529,00
MALEATO DE ENALAPRIL (M) 50,000 230 11.500 144,12 7.205,75 4.294 827 519,19
MITAZOXANIDA 336,700 179 60.328 69,06 23.253,14 37.075 71,78 516,54
APREMILAST MICRONIZADO 1,335 17667 23585 192179 2.565,59 21.019 41,70 504,06
IBANDROMATO DE SODIO 93,200 1191 110958 132,00 12.301,96 98.656 201,00 450,82
FLECAINIDA ACETATO HIDROGENADA 50064 350,000 333 116585 129,34 45.268,94 71.316 153,45 464,76
ACETATO DE FLECAINIDA 420,000 325 136.500 131,50 55.230,74 81.269 184,14 441,35
NITAZOXANIDA MICRONIZADA 1,700 617 1048 103,45 175,87 873 2,01 433,56
CARIPRAZINA HCL MICRONIZADA 5,400 26.053 140.686 15.756,37 B5.084,41 55.601 151,20 367,73
MALEATO DE ENALAPRIL 550,000 178 98.311 137,94 75.869,39 22442 65,29 343,71
SILDENAFIL CITRATO MICRONIZADO 15,000 935 17.760 360,72 6.853,74 10.907 32,17 339.07

11.011,70 4.363.007 1.301.787 3.061.220 3.167.78

Como se puede observar los dos escenarios son completamente distintos, en este punto la
compafiia si lleva a cabo su demanda el valor de throughput alcanzado serd de 3.061.787

dolares, se tratara de aumentar este valor lo maximo posible.
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Analisis actual de Pharma S.A segln demanda

3,74 mill. (35,013%)

@ ingresos Totsles
[ T8

o Totales

® Throughput Total

4,48 mill. (50%
1,34 mill. (14,99%)

3,06 mill. (35,

1,3 mill. (14,92%) —

Resultados con capacidad limitada

08%)

436 mill. (50%)

® ingrezos Ventss Totalas
@ Costo Totales
® Throughout Tots

Figura 4 Comparativa de dos escenarios

Se considera para el analisis la situacién completa de la empresa, para ello se tendra en

cuenta el valor total de HH segun la capacidad maxima de la planta, considerandolas variables

en su totalidad para un analisis mas simplificado.

Ademas se suman otros gastos operativos para poder llegar al resultado neto de la

compaiiia actual.
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Tabla 5
Valor de horas hombres segun los kilogramos posibles a producir

Valores expresados en USD

~oc - Kilos maximos segun . Tarifa por |  Total valor
Principios Activos T HH por kilogramo HH totales hora MOD MOD

AMIODARONA CLORHIDRATO COMPACTADA 413,000 0,079 32,75 57,00 1.211,75
LORCASERINA CLORHIDRATO HEMIHIDRATO 44 520 1,797 80,00 57,00 2.960,00
IPRAGLIFLOZINA L-PROLINA 1,040 31,731 33,00 37,00 1.221,00
CLOXAZOLAM 31,500 5,841 184,00 37,00 £.808,00
NITAZOXANIDA (M) 13,500 0,684 9,24 37,00 341,77
FLECAIMIDA ACETATO SIN HIDROGEMAR 876,700 0,245 214,85 57,00 7.950,85
BENZNIDAZOL 90,000 1,822 164,00 37,00 6.068,00
PRASUGREL CLORHIDRATO 22,000 10,084 221,85 37,00 8.208,40
CLOMIXINA PARA LA VENTA 100,000 0,239 23,90 57,00 BB4,30
MESILATO DE RASAGILINA 24,120 17,247 416,00 57,00 15.392,00
AMIODARONA CLORHIDRATO - 55G8% FASON 413,000 0,066 2740 57,00 1.015,80
LOSARTAN SAL DE POTASIO (ML) 458,800 0,248 114,00 37,00 4.218,00
CLONIXINATO DE LISINA [SC) 1.337,000 0,208 277,79 37,00 10.278,36
ARIPIPRAZOL 61,860 6,175 582,00 57,00 14.134,00
RASAGILINA MESILATO MICRONIZADA 0,820 153,233 125,65 57,00 4.649,10
FLECAINIDA ACETATO (ML) 413,300 0,520 21485 57,00 7.950,85
LACOSAMIDA 103,000 1634 168,26 37,00 6.225,70
ESZOPICLONE 18,746 13,069 245,00 37,00 9.065,00
PROPINOX CLORHIDRATO 566,500 1,228 450,00 57,00 16.650,00
CLONIXINATO DE LISINA, USO INYECTABLE 703,943 0,396 279,00 57,00 10.323,00
CLONIXINATO DE LISINA AT 1.780,000 0,369 655,96 57,00 24.270,34
FINGOLIMOD CLORHIDRATO (NM) 1,015 563,547 572,00 37,00 21.164,00
IBANDRONATO DE SODIO MONOHIDRATO 110,000 2,291 252,00 57,00 9.324,00
CLONIXINATO DE LISINA LOCAL 1.800,000 0,369 663,33 57,00 24.543,04
MALEATO DE ENALAPRIL (M) 50,000 0,465 23,27 57,00 860,99
MITAZOXANIDA 336,700 0,536 180,50 57,00 6.678,50
APREMILAST MICRONIZADO 1,335 98,622 131,66 37,00 487142
IBANDRONATO DE SODIO 93,200 4,453 415,00 57,00 15.355,00
FLECAINIDA ACETATO HIDROGENADA 50064 350,000 0,883 309,08 57,00 11.435,98
ACETATO DE FLECAINIDA 420,000 0,883 370,90 57,00 13.723,18
MITAZOXANIDA MICRONIZADA 1,700 3,845 6,54 37,00 241,88
CARIPRAZINA HCL MICRONIZADA 5,400 93,333 504,00 37,00 18.648,00
MALEATO DE ENALAPRIL 550,000 0,313 172,01 57,00 6.364,45
SILDENAFIL CITRATO MICRONIZADO 19,000 4679 B8,90 57,00 3.289,14

11.011,70 8.008,75 296.323,81

Se explica de esta manera observando los datos relevados y analizados la necesidad de

busqueda de una mejora en la limitacion.

Se puede ver en la tabla 6 el impacto tanto en ingresos como en el throughtput que tiene la

compaiiia de no considerarse la cantidad de kilogramos demandados.
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Tabla 6
Comparativa de los escenarios planteados en el que se encuentra

Pharma

Escenario 1 Escenario 2

DEMANMNDA CAPACIDAD MAXIMA
INGRESQOS 4,483.989,01 4,363.007,02 -3%
COSTOS - 1.344.57793 - 1.301.786,65
THROUGHPUT 3.139.411,07 3.061.220,37 -3%
COSTOS MOD - 309.171,08 - 296.323,81
OTROS GASTOS - 150.000,00 - 150.000,00
UTILIDAD NETA 2.680.240,00 2.614.806,56 -2%,

4. PROPUESTA DE INTERVENCION

4.1 Sintesis del problema a resolver

Se considera de este modo segun lo visto en el diagnostico que la compaiiia se encuentra
en una imposibilidad de poder hacer frente a la demanda del periodo bajo analisis, por una

limitacion que esta presente en la primer etapa del proceso productivo.

Cabe resaltar que ademas si lleva a cabo el procesamiento segun el factor limitante los
ingresos y por ende el throughput de la compafia sera mucho mas bajo comparado con el

procesamiento total de la demanda.

En este sentido, aclarando lo anteriormente expuesto, después de haber analizado en
conjunto todo el panorama de la compafiia, es decir como manejan sus controles en planta, el

tiempo de compra y el tiempo de las ventas; el foco se pondra en la primera etapa productiva.

4.2 Objetivos de la propuesta

Se buscara optimar el throughput aumentandolo realizando una supresion de algunos

principios activos en este periodo los cuales seran procesados posteriormente, se elegiran los
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principios activos con mayor throughput por factor limitante, combindndolos de tal manera

que se obtenga el mayor resultado en este periodo.

Es asi que los objetivos de la propuesta apuntaran a:

Desarrollar una solucién rapida y a corto plazo.

Producir de manera eficiente analizando el costo-eficiencia de su linea de productos.
Aumentar el Throughput en el periodo.

Mejorar el resultado final obtenido en el periodo bajo andlisis.

Optimizar la cantidad de kilogramos procesados.

Optimizar el uso de las horas maquinas limitantes.

Obtencion de datos para la toma de decisiones.

4.3 Estrategia a implementar

La estrategia a implementar para poder llevar a cabo los objetivos serd producir la

cantidad de kilogramos éptimos de aquellos principios activos que pasando por el reactor

como factor limitante tengan el mayor throughput. En otras palabras se combinara los

kilogramos optimos que haran elevar el resultado de la compafiia. Ver Anexo 1

Si bien es cierto que se dejaran kilogramos afuera, pero dado que al elegir a los mas

optimos comparado con los kilogramos segun capacidad limitada que tiene hoy la compaiiia la

combinacion optima apuntara a mejores analisis y toma de decisiones en el corto plazo.

4.4 Descripcion del procedimiento y actividades a desarrollar

Recordando el punto de partida donde sabemos que Throughput no es nada mas ni nada

menos que la diferencia entre el precio de venta menos los costos de materiales, siguiendo con

esto nuestro principal analisis sera nuestro thoughput por factor limitante.

Para abordar la mejora en el proceso seguiremos los siguientes pasos:
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Identificar las restricciones: como hemos visto en el diagnostico la restriccion se
encuentra en el reactor 2 no pudiendo procesar mas de kilogramos que los que la capacidad

nos indica, asi mismo sucede con las horas maquinas de dicho reactor.

Explotar las restricciones: una vez identificada la restriccion se busca minimizarla
realizando un mix de los kilogramos entre principios activos que se van a producir, es decir se

elegiran aquellos kilogramos que tengan un throughput por factor limitante éptimo.

Subordinar: todas las demas etapas seguiran y se subordinaran a este cambio, ya que el
reactor es la primera etapa del proceso.

Elevar: elevaremos el throughput con el procesamiento de los kilogramos éptimos que

luego seran vendidos.

Repetir: es un paso de control solo para verificar que no hayan aparecido nuevos cuellos

de botellas en cualquiera de las etapas que pueda dificultar el analisis.

Identificar lasrestricciones del
sistema (cuellosde botella)

Explotarestasrestricciones

Subordinar todaslasdemas

Subordinar decisiones a laexplotacion

Aumentar la capacidad de los
cuellosde botella

Para comprobarque no se han
Repetir creado nuevoscueliosde
boteila

Figura 5 pasos a seguir en el proceso de mejora

4.5 Acciones previstas para la evaluacion de la intervencion
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Para llevar a los hechos précticos la intervencion lo primero que se realizara es la eleccion
de aquellos principios activos que no se fabricaran en este periodo y cuéles son los elegidos
para que lleguen al cliente lo rapido posible, todo esto teniendo en cuenta el factor limitante
sin dudas.

Teniendo en cuenta las horas maquinas de los reactores y HM/kg que puede procesar el
reactor 2 que es el de nuestra limitacién, ordenando ademas de mayor a menor el throughput
por factor limitante, se obtiene que no se producira en el periodo los principios activos
Maleato de Enalapril ni tampoco Sildenafil Citrato Micronizado, ademas se produciran menos
kilogramos de Cariprazina HCL micronizada, de esta forma utilizaremos las horas maquinas
de estos tres principios activos que tienen el menor throughput por factor limitante para

producir los demas. Ver Anexo 1

Obteniendo como resultado los kilogramos optimos a producir para poder elevar nuestro

throughput del periodo. Ver Anexo Il

Con esto obtenemos la mejora no solo en el throughput sino ademas en el resultado neto

de la compafiia. Ver tabla 7
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Resultados con capacidad limitada

3,06 mill, (35,08%) —,
4,36 mill. (50%)

W ingrezoz Ventas Totales
W Cozto Totales

@ Throughput Tota

Resultados mix de produccion
1,3 mill. (14,923) —

3,00 mill. (35,74%) —

@ ingrezos Ventas Totalss
@ Costo Totales
@ Throughput Total

4,32 mill. (30%)
1,22 mill. (14,26%) —

Figura 6 Comparativa de escenarios

5. CONCLUSIONES

Este trabajo con un alcance bastante acotado por tratarse de informacion confidencial de
la compafiia, se cambiaron los valores reales por ficticios incluso se cambi6é el nombre para

proteger a la compafiia real.

Se limito también desagregar mas cada principio activo con sus recetas 0 demas procesos,
buscando la manera de ser lo mas general posible sin perder de vista el objetivo de mostrar la

mejora en los resultados propiamente dicho.
En conclusion, se pudo corroborar a través del cumplimiento de los supuestos que la

hipdtesis planteada era verdadera. Considerando de este modo a Throughput como una

herramienta util de gestion.
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Por tratarse de un andlisis a corto plazo y como ademas ya se habia comentado

anteriormente, quizas una posibilidad a largo plazo seria un cambio de reactor.

La compafiia urge con informacion inmediata para la toma de decisiones y si bien
discrepo con algunos autores que destrozan la teoria de Throughput considero que es una
herramienta que deberia ser utilizada, de forma complementaria con la contabilidad tradicional
y ademas con otras herramientas de gestion de costos, como lo es analisis marginal, costeo

completo, costeo basado en actividades.

Particularmente en lo que respecta al reactor como factor limitante en el corto plazo se
podra seguir utilizando sus horas y mixeando la produccion de forma tal que llegue todo lo
mas rapido posible al cliente, aumentando el valor de througput y dandole prioridad a aquellos

principios activos como mayor rentabilidad.

Esto no quita que se debe seguir realizando un anélisis general, porque como ya se vio por
mas que exista un cuello de botella o una limitacion en un determinado departamento pueden
aparecer otros en cualquier area de la empresa, dificultando asi la produccién y la entrega de

los productos finales.

Finalmente es importante destacar que las propuestas de E. Goldratt han trascendido, y
hoy no hay libro de administracion de inventarios o planeamiento de la produccién que no
mencione la TOC, como tampoco existen libros de administracion o gestion que no hagan, al
menos, una breve referencia a la contabilidad del throughput.; incluso existen universidades
privadas que tienen el libro “La Meta” como bibliografia obligatoria en algunas materias de
administracion. Pero sin duda, lo mas grave de todo es que algunos empresarios han
comenzado a mostrarse “inquictos” con las propuestas, por supuestas buenas referencias que

han recibido.

Por tal razon mi sugerencia profesional debe ser intentar entender, y a partir de ahi,

opinar sobre las ideas de E. Goldratt, rescatando lo positivo y descartando lo negativo que
Pagina | 45



puedan tener y siempre considerando dicha herramienta como un complemento de todas las

demas que nos brinda la contabilidad de costos.
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7. ANEXOS Y OTROS

7.1 Anexo | Calculo de los kilogramos a producir
Para el calculo de los kilogramos a producir se dividio horas maquinas a utillizar sobre
las HM/kg en el reactor. De esa forma se obtuvo los kilogramos.

segtn d d

Principios Activos HM totales reactor 1 HM totales reactor 2 | reactor 2 HM/KG HM '.“"EBE k”m‘?

utilizar producir
AMIODARONA CLORHIDRATO COMPACTADA 16,45 7,05 0,02 7,05 413,00
LORCASERINA CLORHIDRATO HEMIHIDRATO 159,60 68,40 1,54 68,40 4452
IPRAGLIFLOZINA L-PROLINA 3343 14,33 1377 14,33 1,04
CLOXAZOLAM 181,30 77,70 247 77,70 31,50
NITAZOXANIDA (M) E11 3,48 0,26 3,48 13,50
FLECAINIDA ACETATO SIN HIDROGENAR 197,56 B4,67 0,10 B4,67 876,70
BEMZNIDAZOL 141,40 60,60 0,67 60,60 50,00
PRASUGREL CLORHIDRATO 238,35 102,15 4,64 102,15 22,02
CLONIXINA PARA LA VENTA 16,73 719 0,07 717 100,00
MESILATO DE RASAGILINA 403,20 172,80 7,16 172,80 24,12
AMIODARONA CLORHIDRATO - 55G8% FASON 17,36 744 0,02 744 413,00
LOSARTAN SAL DE POTASIO (ML) 97,30 41,70 0,09 41,70 458,80
CLONIXINATO DE LISINA (SC) 269,50 115,50 0,08 115,50 1.415,00
ARIPIPRAZOL 391,30 167,70 271 167,70 61,86
RASAGILINA MESILATO MICRONIZADA 100,45 43,05 52,50 43,05 0,82
FLECAINIDA ACETATO [ML) 197,56 84,67 0,20 84,67 413,30
LACOSAMIDA 160,01 58,58 0,67 68,58 103,00
ESZOPICLONE 197,40 84,60 451 84,60 18,75
PROPINOX CLORHIDRATO 368,20 157,80 0,43 157,80 366,50
CLONIXINATO DE LISINA, USO INYECTABLE 215,10 93,90 0,13 93,90 703,594
CLONIXIMATO DE LISINA AT 693,05 297,02 0,14 297,02 2.122,50
FINGOLIMOD CLORHIDRATO (NM) 322,35 138,15 136,11 138,15 102
IBANDRONATO DE S0DIO MONQHIDRATO 375,20 160,80 146 160,80 110,00
CLONIXINATO DE LISINA LOCAL 693,05 297,02 0,14 297,02 2.122,50
MALEATO DE ENALAPRIL (M) 19,30 827 0,17 827 50,00
NITAZOXANIDA 167,48 71,78 0,21 7L78 336,70
APREMILAST MICRONIZADO 97,30 41,70 31,24 41,70 134
IBANDRONATO DE 50DI0 465,00 201,00 2,16 201,00 93,20
FLECAINIDA ACETATO HIDROGENADA 50064 439,65 184,14 044 184,14 420,00
ACETATO DE FLECAINIDA 428,65 18414 0,44 184,14 420,00
NITAZOXAMIDA MICRONIZADA 470 201 1,18 201 1,70
CARIPRAZINA HCL MICRONIZADA 352,80 151,20 28,00 118,47 4,23

MALEATO DE ENALAPRIL 173,60 74,40 0,12 = =

SILDENAFIL CITRATO MICRONIZADO 75,05 32,17 169 = =

7.716.50 3.307,07 3.167,78

7.2 Anexo Il Comparativa de la nueva propuesta y la capacidad maxima
De la comparativa de los dos escenarios, throughput nos muestra una mejora sin dudas, lo

que hace que para futuras situaciones pueda ser usado para mejoras en planificacion.

CAPACIDAD PROPUESTA
MAXIMA DE MEJORA

INGRESOS 4.363.007,02  4.323.757,62
COSTOS 1.301.786,65 - 1.232.858,98
THROUGHPUT 3.061.220,37  3.090.898,65 0,96%
COSTOS MOD 296.323,81 296.323,81
OTROS GASTOS - 15000000 - 150.000,00
UTILIDAD NETA 2.614.896,56 2.644.574,84 1,122%,
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