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Resumen Ejecutivo

En el presente documento se elabora el Planeamiento Estratégico de la empresa
Diagnéstica Peruana. El plan estratégico es el resultado de un exhaustivo analisis de los
factores externos e internos de la empresa, el cual permitio identificar las principales
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades que tiene la empresa en su sector.
Asimismo, se elaboraron diferentes matrices en tres fases, a partir de las cuales se efectud la
decision y eleccion de las estrategias principales, las cuales permitiran cumplir los objetivos
de largo plazo y sus respectivos objetivos de corto plazo, con la finalidad de poder alcanzar la
vision trazada en un horizonte de tiempo de 10 afios.

El sector salud en el Pert ha crecido de manera constante durante los ultimos 10 afios,
y esto se debe a una mayor conciencia de la salud por parte de la poblacion y esto a llevado a
un incremento en los seguros particulares ya que el Estado no es capaz de cubrir las
necesidades de toda la poblacion. En lineas generales ha mostrado signos de mejora, una
dindmica de cambio constante y mayor competitividad, lo cual la proyecta como un sector
atractivo y en crecimiento.

Las estrategias propuestas en el planeamiento estratégico se centran en aprovechar
como insumo el valioso know-how del sector salud, permitiendo obtener un desarrollo
sostenible de alto valor (i.e., personal calificado, infraestructura y equipamiento médico
moderno, innovador y tecnologico) como ventaja competitiva y punto de diferenciacion

respecto de sus principales competidores (i.e., Productos Roche, Diagnodstico UAL).



Abstract

In the present document, the Strategic Planning of the company “Diagndstica
Peruana” is elaborated. The strategic plan is the result of an exhaustive analysis of the
external and internal factors of the company, which allowed to identify the main
opportunities, threats, strengths and weaknesses of the company. Likewise, different matrices
were elaborated in three phases, from which the decision and election of the main strategies
were made, which will allow to fulfill the long-term objectives and their respective short-term
objectives, with the purpose of being able to reach the vision traced in a time horizon of 10
years.

The Peruvian health industry has grown steadily over the past 10 years, and this is due
to a greater awareness of the population's health and an increase in the use of insurance. In
general terms, it has shown signs of improvement, a dynamic of constant change and greater
competitiveness, which projects it as an attractive industry.

The strategies proposed in the strategic planning focus on taking advantage of the
valuable know-how of the health industry as an input, allowing high-value sustainable
development (i.e., qualified personnel, infrastructure and modern, innovative and
technological medical equipment) competitive advantage and point of differentiation with

respect to its main competitors (i.e., “Productos Roche”, “Diagndstica UAL”).
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcidon al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacidn, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurard encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutardn las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en ¢€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecologicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
codmo la organizacion estd actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiaré a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informética y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicién
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el andlisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta tltima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econdmico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c¢) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota: Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 10-13), por
F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.



Capitulo I: Situacion General de la Empresa Diagnéstica Peruana

El presente capitulo brinda informacion general y relevante de la situacion actual
externa e interna de la Empresa Diagnostica Peruana S.A.C., en adelante Diagnostica, con el
proposito de que el lector logre tener un marco general y se familiarice con el Plan Estratégico
que se desarrollara en los siguientes capitulos.

1.1. Situacion General

La empresa Diagnostica es una empresa de capital peruano, con un tnico duefio que se
dedica a la importacion y comercializacion de equipamiento y analizadores para laboratorio
clinico y banco de sangre.

La empresa fue creada en el ano 2001 y a fines del afio 2017 cuenta con 78 trabajadores,
de los cuales 45 pertenecen a la Gerencia Comercial, 22 a la Gerencia de Administraciony 11
a la Gerencia de Finanzas, todas las Gerencias estds conformadas por un grupo
multidisciplinarios de personas por ejemplo dentro de la Gerencia Comercial no solo esta el
personal dedicado a ventas y marketing de los productos sino también el personal de post-venta
como los ingenieros, especialistas de producto, call center que brindan soporte técnico y
cientifico a los clientes. Asimismo, debido al tipo de cliente que maneja la empresa cuenta con
un area de licitaciones.

La estructura de la Gerencia de Administracion estd conformada por las areas de
Almacén, Mensajeria y Distribucion, Importaciones, Compras Locales y Mantenimiento,
dentro de los cuales el area de Importaciones tiene bastante importancia pues la empresa
Diagnostica comercializa el 100% de productos importados que son traidos desde diversos
paises dependiendo de la marca de producto que se esta importando.

La estructura de la Gerencia de Finanzas estd conformada por las areas de Tesoreria,
Contabilidad, Facturacion y Costos dentro de los cuales un area que ha tomado bastante

importancia es el area de costos pues por el modelo de negocio que tiene la empresa se necesita



estar evaluando constantemente la rentabilidad de los negocios que realiza la empresa.

La estructura de la Gerencia Comercial esta dividida en 3 unidades de negocio, las
cuales han sido distribuidas de acuerdo a los productos que tienen para ofrecer a determinados
sectores de los laboratorios clinicos y bancos de sangre, asi tenemos que las tres unidades de
negocio son: Unidad de Negocio de Banco de Sangre, Unidad de Negocio de Laboratorio y
Unidad de Negocio de Anemia y Equipamiento; siendo la unidad de negocio de banco de
sangre una nueva unidad recién formada pues recién desde fines del afio 2016 la empresa
obtuvo representaciones de proveedores cuyos productos estdn orientados a los bancos de
sangre, mientras que las otras unidad de negocios tienen ya algunos productos consolidados en
el mercado Peruano. La division de unidades de negocio permite que las personas que trabajan
en dichas unidades sean especialistas de los productos que manejan en dichas unidades y asi
poder brindar un mejor servicio a los clientes ya que las necesidades que puede tener un cliente
que adquiere productos de la unidad de negocio de anemia son distintas a un cliente de la unidad
de negocio de banco de sangre.

Actualmente la empresa cuenta con 14 distribuciones de empresas (proveedores)
dedicadas a la fabricacion de equipos y reactivos para laboratorio clinico y banco de sangre, de
los cuales 12 de ellos son de origen europeo y 2 de ellos son de Estados Unidos. La empresa
busca siempre proveedores que sean especialistas en un determinado tipo de producto y
principalmente que sea reconocidos por la alta calidad de sus productos.

Los principales clientes que tiene la empresa Diagnostica pertenecen al sector publico,
es decir las ventas que realiza la empresa son a través de licitaciones. Por ello, dentro de la
empresa existe un area especializada en licitaciones que conoce el marco normativo de la Ley
de Contrataciones y Adquisiciones del Estado ya que, dentro del proceso de venta al Estado
adicional a presentar las ofertas en las licitaciones, existen también otros procedimientos como

las apelaciones, que requieren de conocimiento legal para poder defender los procesos que se



ganen. Respecto al sector privado, la empresa tiene una cobertura limitada en dicho sector en
donde se encuentran cadenas de laboratorio privados que son los que ofrecen sus servicios a
las clinicas. Asimismo, este sector es uno de los que va creciendo debido a la insatisfaccion de
los pacientes con el sector Estatal. Cada vez aparecen nuevos laboratorios o cadenas de
laboratorio del extranjero que estan ingresando al mercado peruano, es por ello que es
importante considerar este sector y evaluar las opciones que se tiene para poder ingresar en
dicho mercado.

Diagnostica es una empresa que ha tenido un crecimiento sostenido en los tltimos afios
en sus niveles de facturacion llegando a 34 millones de soles en el afio 2017. Sin embargo, el
crecimiento del afio 2017 comparado versus el afio 2016 fue un crecimiento bajo debido a los
problemas climaticos y politicos que afrontd el Estado, el cual como indicamos es el principal
cliente. Muchos de los presupuestos del sector salud del Estado estuvieron reasignados para la
reconstruccion de zonas afectadas por los embates climaticos del pais y a su vez debido a tantos
cambios de politicas, los proyectos de inversion estuvieron detenidos o paralizados lo cual
también repercutio.

Otro punto que sale del analisis de estos 34 millones de soles es que el 85% de estas
ventas fueron realizadas con los productos de s6lo 4 de los 14 proveedores que tiene la empresa.
Es decir, existen 10 proveedores de los cuales el nivel de ventas que tienen dentro de la empresa
debe ser evaluado y ver el verdadero potencial que tienen en el mercado o analizar si es que se
deben continuar comercializando los mismos ya que si bien pueden completar la cartera de
productos, al representar un volumen bajo en ventas pueden distraer a la fuerza de ventas o
demandar demasiado tiempo en el soporte postventa que pueden afectar la venta de los otros
productos. Asimismo, al estar concentrada la mayor parte de las ventas en s6lo 4 proveedores,
si con alguno de ellos se pierde las relaciones comerciales o los clientes bajan su demanda de

esos productos pondria en un grave riesgo a la empresa y esto fue algo que sucedio en el afio



2017, ya que uno de los principales productos que comercializa la empresa eran unos reactivos
para medir la hemoglobina que se usa en el despistaje de anemia y durante los primeros 10
meses del ano 2017 debido a la crisis generada por los problemas climaticos, el Estado dejo de
lado la lucha contra la anemia por enfocarse en reconstruir los dafios que se habian generado
por los efectos climaticos y esto fue un golpe para la empresa pues las ventas bajaron
considerablemente afectando a las ventas tal como se muestra (Ver Figura 1).

Un 40% aproximado de las ventas que realiza la empresa Diagnostica a sus clientes es
a través de la modalidad llamada cesion de uso o comodato, en la cual el cliente compra los
reactivos que en este caso son vendidas a través de pruebas o determinaciones y la empresa
debe colocar el o los equipos analizadores necesarios para que puedan utilizar dichos reactivos.
Esta modalidad de venta implica que la empresa tenga que realizar inversiones en la compra
de estos analizadores los cuales no son comprados por el cliente, sino que pertenecen a la
empresa y todos los mantenimientos del equipo son asumidos por Diagnostica. Uno de los
riesgos que se presenta en este tipo de negocio es que los contratos con los clientes del Estado
son a lo maximo por dos afios, siendo el promedio un afio, y recuperar la inversion del
analizador en tan solo un afio no siempre es posible, por lo que si el cliente luego del afio de
contrato cambia de proveedor local, la empresa tendria que recoger esos equipos y tratar de
colocarlos en otro cliente; caso contrario esos equipos estarian parados en el almacén sin
producir ingresos y devaluandose almacenados. Este tipo de negocio es principalmente el 90%
de los negocios que hay en la unidad de negocio de banco de sangre y la unidad de negocio de
laboratorio.

Por otro lado, en la unidad de negocio de equipamiento y de anemia el tipo de venta en
la mayoria es transaccional, es decir se realiza la venta del equipo, luego se entrega el equipo,
el cliente realiza el pago y luego de ello se brinda la garantia y los mantenimientos ofrecidos

al momento de la venta.
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Figura 1. Diagrama de Pareto de las Ventas de Diagndstica
Tomado de Fuente de la empresa. (ERP Microsoft Dynamics)

Sin embargo, en el caso de compra de nuevos equipos €stos en su mayoria son por
proyectos cuyo tiempo de ejecucion son muy largos y una vez que un cliente compra un equipo
para que exista una renovacion por lo general pasan entre 8 a 10 afios a diferencia de los
reactivos para las pruebas que siempre son requeridas por los clientes todos los meses.

Finalmente, es importante indicar que en la Gerencia Comercial las personas que la
integran reciben constante capacitacion de los productos por parte de los proveedores ya sea
en fabrica o ya sea de forma local y las capacitaciones que se reciben son en diversos aspectos
los cuales incluye el aspecto comercial sobre como comercializar los productos y las ventajas
que tienen los productos sobre las otras marcas que existen en el mercado, capacitaciones de
aspecto cientifico sobre la utilidad clinica de los productos que se comercializan y la
capacitacion técnica que incluye la forma correcta de operar los equipos asi como brindar el
soporte técnico cuando hay problemas en los equipos y deben ser reparados o la solucion de
averias mas comunes que se pueden presentar pues como todos los equipos pueden presentar

fallas durante el uso.



1.2. Conclusiones

La empresa Diagnostica si bien ha estado realizando un trabajo adecuado durante los
ultimos afios y eso se ha visto reflejado en el crecimiento en la facturacion de la empresa y en
el crecimiento en si de la misma, ain existen varias oportunidades de mejoras que deben
revisarse y analizarse y definir estrategias que ayuden a la empresa a continuar con este
crecimiento progresivo que le permita cumplir con sus objetivos de largo plazo y todas las
Gerencias deben trabajar con la Gerencia General para poder alinear estos objetivos y permitir

un crecimiento sostenido de la empresa.



Capitulo II: Visién, Misién, Valores, y Cédigo de Etica

Este capitulo tiene como proposito iniciar el proceso estratégico de la empresa
Diagnoéstica, a través de la formulacion y definicion de cuatro componentes: (a) vision, (b)
mision, (c) valores y (d) codigo de ética (D" Alessio, 2015, p. 59).

2.1. Antecedentes

El presente capitulo presenta la declaracion de la vision y la mision para la empresa
Diagnostica. Como se ha desarrollado, la empresa Diagndstica esta dividida en tres Gerencias
(Comercial, Administrativa y Finanzas) que trabajan en comun para lograr los objetivos, pero
al ser una empresa que comercializa principalmente a las Entidades Publicas, es el Estado
quien a través de la Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Estado quien regula la
actividades comercial asi como las politicas que establece el Gobierno para el sector salud en
donde cambios en estas politicas pueden aumentar o disminuir las ventas de la empresa.
Asimismo, otro grupo de interés importante son los proveedores quienes son los fabricantes
de los productos que la empresa comercializa y quienes son los socios estratégicos de
Diagndstica para poder ofrecer productos de alta calidad a los clientes, es por ello que la
mision y visidn estén alineadas con estos grupos de interés.

Finalmente, en los valores organizacionales y el cédigo de ética debe primar las
relaciones y las conductas que debe tener el personal de la empresa para poder desarrollar de
forma Optima y correcta sus actividades dentro de la organizacion y asi permitir un
crecimiento sostenible de la organizacion.

2.2. Vision

Para el afio 2028, la empresa Diagnostica Peruana se posicionara dentro de las tres
primeras empresas del mercado de equipos médicos contribuyendo a la generacion de
rentabilidad en la empresa y con personal altamente capacitado entre las empresas del sector

de comercializacion de equipamiento médico



2.3. Mision

Garantizar la generacion sostenible de utilidades, mediante la venta de equipamiento
médico de manera rentable, a través del desarrollo sostenible y bienestar de sus grupos de
interés.
2.4. Valores

Los valores se han definido como:
1. Respeto. con nuestros grupos de interés
2. Integridad. manteniendo la consecuencia entre lo que decimos, pensamos y ejecutamos.
3. Confiabilidad. caumpliendo lo que decimos y ofrecemos
4. Excelencia. buscando constantemente ofrecer el maximo estandar de calidad posible.
5. Comunicacion efectiva. Con nuestros clientes y diferentes grupos de interés.
6. Verdad. Buscando la credibilidad y confiablidad con sus diferentes grupos de interés.
7. Justicia. Brindando un trato justo y otorgando igualdad de oportunidades a los miembros

del érea.
8. Honestidad. Aplicando la ética en todo contexto.
2.5. Cédigo de Etica
La finalidad del cédigo de ética es guiar la conducta de una persona, sea habitante o foraneo,
y cuando tenga dudas sobre una decision que deba tomar, el codigo debe ser el que dicte qué
pasos debe seguir, si esta dentro de lo aceptable como normas de la sociedad; esto teniendo
como base los valores planteados previamente, a fin de alcanzar la vision propuesta. De
acuerdo con D" Alessio (2015) los ciudadanos se deben comprometer a tomar decisiones y
actuar preguntandose antes:
1. Sila decision que van a tomar vulnera alguna ley o regulacion.

2. Siladecision que van a tomar es contraria a los valores de la provincia.



3. Si la decisidon que van a tomar contradice lo aceptado como comportamiento correcto
ante la sociedad, pudiendo hacerse publico, si esto se considerara inadecuado o poco
profesional.

4. Consultar el caso con un superior, referente o responsable del area.

No se tolerara comportamientos que no estén alineados al presente cddigo; asi como
cualquier conducta que altere el desempeiio adecuado de sus funciones profesionales o como
parte de la sociedad, que puedan perjudicar la reputacion de Diagnostica, siendo este motivo
de correccion por los medios definidos en el codigo civil y penal.

2.6. Conclusiones

Se ha definido la vision, mision, valores y codigo de ética de la empresa Diagnostica.
La vision esta planteada para que, en el afio 2028, Diagnostica Peruana se posicionara dentro
de las tres primeras empresas del mercado de servicios médicos contribuyendo a la
generacion de rentabilidad en la empresa y con personal altamente capacitado entre las
empresas del sector de comercializacion de equipamiento médico, acompafiado del
cumplimiento del cddigo de ética afianzado en nuestros valores con el fin de dirigirnos a
cumplir el objetivo esperado. Esta vision también permite identificar los objetivos claves para
cumplir con su estrategia de largo plazo y redireccionar a corto plazo las estrategias mas

eficaces para lograr el futuro esperado.
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Capitulo I1I: Evaluacion Externa

El presente capitulo tiene como objetivo comprender las implicancias del contexto
global y evaluacion externa en el proceso estratégico de la empresa Diagndstica, la cual
integra el analisis tridimensional del Perti que comprende los intereses nacionales del Peru y
su influencia para la empresa Diagnostica; asi mismo se desarrolla el analisis competitivo de
la empresa Diagnostica.
3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

El modelo del analisis tridimensional de las naciones se presenta dentro de la logica
de la teoria tridimensional de Hartman (como se cité en D’ Alessio, 2013), la misma que

puede ser aplicada a nivel organizacional. Esta vision se observa (Ver Figura 2):

Figura 2. Teoria tridimensional de la relacion entre organizaciones.
Adaptado de “El Proceso Estratégico. Un enfoque de Gerencia (2a ed.)” por F. H. Hartman
(como se cito en F.A.D’ Alessio, 2013). México D.F., México: Pearson.
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Esta teoria permite identificar los aspectos principales de las relaciones del Perti con
otros paises en tres grandes dimensiones: los intereses nacionales, el potencial nacional, y los
principios cardinales, tal como se muestra (Ver Figura 2).

3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Segin Hartmann (como se citd en D’ Alessio, 2013) “los intereses nacionales son lo que
busca un Estado para conseguir algo o protegerse frente a los demés Estados™ (p. 89), lo que
significa que a partir de un analisis de los intereses nacionales del Pert se puede definir la
orientacion del area de ventas. Esta evaluacion o analisis, al cual se le llamara matriz, se
elabora sobre los lineamientos de la politica exterior peruana, los mismos que son publicados

por el Ministerio de Relaciones Exteriores (RREE) (Ver Figura 3).

Figura 3. Teoria tridimensional de las relaciones entre paises.
Tomado de “El Proceso Estratégico. Un Enfoque de Gerencia (2a ed.)” por F.A.D’ Alessio,
2013. México D.F., México: Pearson.
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La politica exterior peruana definida por el RREE (s.f.-a) tiene como referente central
los cinco objetivos estratégicos que se definiran en la matriz de intereses nacionales, de tal
manera se tendria un panorama general de Diagndstica de acuerdo con las relaciones que
mantiene con otras empresas.

Es necesario mencionar que los intereses nacionales del Peru remarcan el compromiso
de ejecutar una politica exterior al servicio de la paz, la democracia, y el desarrollo, mediante
una adecuada insercion del pais en el mundo (globalizacion), respetando los principios y
normas del Derecho Internacional, en un marco de didlogo interinstitucional, incluyendo a las
organizaciones politicas y a la sociedad civil.

Respecto a la empresa Diagnostica, es necesario indicar que para efectos de definir
intereses nacionales comunes entre los paises, es importante preciso indicar que es de interés
nacional la reduccion de la anemia infantil y esto si impulsa las ventas de Diagndstica pues
tiene un producto dedicado para el control de la hemoglobina (que mide si existe o no
anemia), asimismo el Estado esta tratando de mejorar la salud de la poblacion, aunque sus
intentos no son suficientes.

3.1.2. Potencial nacional

D'Alessio (2015), menciond que el potencial nacional mide que tan débil o fuerte es
un pais para lograr los intereses nacionales. Hartmann (citado en D'Alessio, 2015) listo siete
aspectos del potencial nacional: (a) demografico, (b) geografico, (c) econémico, (d)
tecnologico, (e) histdrico, psicoldgico y socioldgico, (f) organizacional y administrativo, y (g)
militar. A continuacion, se presenta el analisis de estos aspectos y como afecta al plan
estratégico de Diagndstica.

Aspecto demogrdfico. A mitad del afio 2015, la poblacién del pais alcanza los 31
millones 151 mil 643 habitantes, de los cuales 15 millones 605 mil 814 son hombres y 15

millones 545 mil 829 son mujeres. Se estima que durante el presente afio nacerdn 578 mil 130
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personas y falleceran 175 mil 589, lo cual equivale a una tasa de crecimiento natural o
vegetativo de 13 personas por mil habitantes. El saldo neto migratorio internacional
(inmigrantes menos emigrantes) arroja una pérdida de 64 mil 546 personas. La poblaciéon
estimada para el 2021, afio del bicentenario, alcanzaria los 33°149,016 habitantes, mientras
que para el afio 2030 la poblacion total estimada seria 35'898,422 (INEI, 2015), el detalle se
muestra en la Tabla 1, el cual, describe la poblacidon proyectada por sexo y tasa de
crecimiento del Peru.

Respecto a los departamentos con mayor poblacion, Lima es el que presenta la mayor
concentracion con 9'838,251 habitantes al 30 de junio de 2015 lo que equivale a 31.58% de la
poblacién del pais (INEI, 2015). A nivel nacional, la densidad poblacional es de 24.2
hab/km?; siendo mayor en los departamentos ubicados en la costa como la Provincia
Constitucional del Callao con 6,949 hab/km?, seguido del departamento de Lima con 282.4
hab/km? y Lambayeque con 87.1 hab/km?. Por el contrario, los departamentos de la selva
tienen la menor densidad poblacional: Madre de Dios conl.6 hab. /km?, Loreto con 2.8
hab/km? y Ucayali con 4.8 hab/km? (INEI, 2015).

El estancamiento en el crecimiento de la poblacion peruana se debe a cambios en la
mortalidad y la fecundidad afectandose de esta manera el volumen y la estructura por edad de
la poblacion. El informe de Estado de la Poblacion Peruana 2015 del INEI, menciona que el
pais experimenta un progresivo y persistente incremento de la poblacion en edades adultas y
una homogenizacion en los tramos de edades jovenes. Ademas, indica que en el afio 2014,
nacieron 558,000 personas y se registré 132,830 defunciones. Actualmente, los menores de
15 afios representan el 28% de la poblacion y los adultos mayores el 10%. Para el afio 2025
se estima que los menores de 15 afios representarian el 24% y los adultos mayores el 13%
(INEI 2015). La tasa global de fecundidad en el 2004 fue de 2.5 hijos, se estima alcanzar

como promedio de 2.1 para el periodo del 2020 al 2025 (INEI, 2015).
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Como fortalezas se puede mencionar que el crecimiento poblacional ha disminuido de

2.8% a 1.5% lo cual favorece al incremento en el ingreso per cépita. Ademas, se observa una

disminucidn en la tasa de analfabetismo en los ultimos afios.

Tabla 1

Poblacion Estimada y Proyectada por Sexo y Tasa de Crecimiento del Peru

Poblacién

Tasa de crecimiento media de la poblacion total

(por cien)
Afos ) ‘
Total Hombres Mujeres Qlll)fnrcll?l(izal Pz;lggf

2010 29,461,933 14,768,901 14,693,032 1.13
2011 29,797,694 14,935,396 14,862,298 1.14
2012 30,135,875 15,103,003 15,032,872 1.12 1.13
2013 30,475,144 15,271,062 15,204,082 1.13
2014 30,814,175 15,438,887 15,375,288 1.11
2015 31,151,643 15,605,814 15,545,829 1.10
2016 31,488,625 15,772,385 15,716,240 1.08
2017 31,826,018 15,939,059 15,886,959 1.05 1.07
2018 32,162,184 16,105,008 16,057,176 1.06
2019 32,495,510 16,269,416 16,226,094 1.04
2020 32,824,358 16,431,465 16,392,893 1.01
2021 33,149,016 16,591,315 16,557,701 0.99
2022 33,470,569 16,749,517 16,721,052 0.95 0.97
2023 33,788,589 16,905,832 16,882,757 0.95
2024 34,102,668 17,060,003 17,042,665 0.93
2025 34,412,393 17,211,808 17,200,585 0.91
2026 34,718,378 17,361,555 17,356,823 0.89
2027 35,020,909 17,509,419 17,511,490 0.85 0.87
2028 35,319,039 17,654,900 17,664,139 0.85
2029 35,611,848 17,797,523 17,814,325 0.83
2030 35,898,422 17,936,806 17,961,616 0.80

Nota. Tomado de “Poblacion Estimada y Proyectada por Sexo y Tasa de Crecimiento, segiin Afios Calendarios
2000-2050” por el Institutito Nacional de Estadistica e informacion (INEI). Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/population-estimates-and-projections/

Entre las oportunidades de mejora, cabe mencionar la fuerte conmocion social y la

inestabilidad politica del gobierno central. Ademads, existen grandes diferencias entre los

sectores urbanos y rurales, una alta heterogeneidad regional, y una elevada concentracion de

poblacion en la ciudad de Lima, la capital.


https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/population-estimates-and-projections/
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Aspecto geogrifico. El Pera se encuentra situado en el centro de América del Sur,
frente al océano Pacifico, entre los paralelos 0°2’ y los 18° 21°34” de latitud sur y los
meridianos 68° 397 y los 81° 20°13” de longitud. Tiene una extension de 1'285,216 km?, es
el tercer pais de América del Sur mas extenso después de Brasil y de Argentina; su costa
posee 15'087,282 ha., la sierra 35'906,248 ha., y la selva 77°528,030 ha. (Agencia de
Promocion de la Inversion Privada-Proinversion).

Por su extension, el territorio del Peru se ubica en el noveno lugar en el ambito
mundial en bosques naturales y el segundo en Sudamérica. De las 128.5 millones de
hectéareas, ocho millones tienen potencial para cultivos agricolas, 18 millones para pastos y
49 millones para actividades forestales sostenibles, y 54 millones de tierras protegidas. La
zona costera cuenta con 52 valles y representa el 11% de la superficie del pais y el 52% de su
poblacion. El mar peruano ubicado en el océano Pacifico se extiende a lo largo de la costa 'y
tiene una gran riqueza ictiologica. La sierra se extiende sobre la Cordillera de los Andes,
consiste en una meseta recortada por valles en medio de una cadena montafiosa. La selva
representa el 56% del territorio peruano y el 11% de su poblacidn, es una region de bosques y
rios, es parte de la llanura amazonica, el bosque tropical mas extenso del orbe, albergando
una gran diversidad de especies de flora y fauna, y rios navegables (Proinversion).

Como fortaleza, se indica que la posicion geografica del Peri en América del Sur se
constituye como una gran fortaleza y, a la vez, como una oportunidad de desarrollo por estar
al centro del continente y en posicion estratégica para el desarrollo de corredores bioceanicos.

Entre las oportunidades de mejora, pese a que se puede afirmar que la variedad de
regiones le otorgan riquezas inigualables, se puede sefialar esta caracteristica como una
debilidad ya que impide una efectiva integracion entre sus comunidades, pueblos, costumbres
y actividades econdmicas desarrolladas en las diferentes regiones tanto en la Costa, Sierra 'y

Selva.
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Aspecto Economico. Segin datos del Banco Central de Reserva del Pert (2017), el
Producto Bruto Interno (PBI) creci6 3,9%, impulsado por la actividad de los sectores
primarios, en particular del sector minero, que registr6 un aumento de 21,2%. Por otro lado,
los sectores no primarios registraron el crecimiento mas bajo de los ultimos siete afos, los
sectores construccion y manufactura no primaria fueron afectados por la caida, por tercer afio
consecutivo, de la inversion privada y por la disminucion del gasto publico. En este contexto,
la demanda interna creci6 0,9%, luego de crecer 2.9% en 2015. El déficit de cuenta corriente
paso de 4.8% del PBI en el afio 2015 a 2.7% en 2016, resultado que reflejo el superavit de
balanza comercial, luego de dos afios consecutivos de déficit.

De acuerdo al informe econémico del INEI, el crecimiento del PBI fue impulsado por
el aumento del consumo final privado (3.5%) y del consumo de gobierno (4.9%), asi como
por la significativa expansion de las exportaciones (12.9%); no obstante, la contraccion de la
inversion bruta fija (-4.2%). La expansion de las exportaciones se debe a los mayores
volumenes exportados de mineral de cobre (46.7%), mineral de oro (6.1%) y café pilado
(23.3%). Los cinco principales destinos de nuestras exportaciones fueron China (23.5%),
Estados Unidos (17.1%), Suiza (7.1%), Canada (4.7%) y Republica de Corea del Sur (3.9%),
que representaron en conjunto el 56.3% del valor total exportado. Las importaciones
aumentaron en 0.3%, principalmente por las mayores compras de insumos para la
produccion. La inversion bruta fija registr6é una contraccion (-4.2%), reflejando la
disminucion en las obras de construccion en -3.1% y la menor adquisicion de maquinaria y
equipo en -5.7%. Por tipo de agente econdémico, se registra una disminucion del gasto privado
en bienes de capital (-6.3%), por la disminucion de la inversion minera, hidrocarburos y
otras; en tanto que la inversion publica crecio (3.1%) por el aumento en el gasto de capital de
los gobiernos locales, que atenud la reduccion de dicho gasto por el gobierno central y los

gobiernos regionales, la Tabla 2 muestra el Producto Bruto Interno por tipo de gasto en



millones de soles del 2007 al 2016.

Tabla 2

Producto Bruto Interno por tipo de gasto (millones de soles de 2007)
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2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Ilﬁtgrzr:a“da 296,928 337,214 326,203 374,652 40339 432,737 464,425 474,625 488,364 492,979
;‘rsggzumo 192,316 209,437 215,885 235492 252,507 271,305 286,837 298,063 308,207 318,707
Eﬁbcl?él(f“mo 33,424 35226 39811 42,036 44,063 47,634 50,802 53,845 59,148 58,839
ﬁri?:f;fé‘;sa 71,188 92,552 70,507 97,124 106,82 113,798 126,786 122,717 121,009 115,433
E}Ze“iénbmta 64,948 80,809 79,532 97,807 103,538 120,318 129,637 126,97 120,082 114,707
- Privada 53,626 66,453 60,439 75841 84,028 97,011 103,749 101,37 96,906 91,381
- Puiblico 11,322 14,356 19,093 21,965 19,509 23,307 25887 25,6 23,175 23,326

Variacion de
inventarios

2.
Exportaciones
3.
Importaciones
4. Producto
Bruto Interno

6,24 11,742 -9,025 -683 3,282 -6,52 2,851 4,253 927 726
97,501 104,429 103,641 105,044 112,31 118,819 117,286 116,294 121,053 132,542
74,736 92,72 77,26 97,316 108,648 120,283 125,345 123,64 126,62 123,822

319,693 348,923 352,584 382,38 407,052 431,273 456,366 467,28 482,797 501,699

Nota. Tomado de “Cuadros Anuales Historicos” por el Banco Central de Reservas del Pert (BCRP).
Recuperado de https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1424/libro.pdf

En la Tabla 3 se muestra la variacion porcentual del Producto Bruto Interno segun la
actividad economica, el crecimiento en el 2016 se sustentd en la evolucion favorable de la
extraccion de petroleo, gas y minerales (16.3%), telecomunicaciones y otros servicios de
informacion (8.1%), electricidad, gas y agua (7.3%), servicios financieros, seguros y
pensiones (5.4%), administracion publica y defensa (4.6%), otros servicios (4.1%),
transporte, almacenamiento, correo y mensajeria (3.4%), alojamiento y restaurantes (2.6%),
servicios prestados a empresas (2.2%), agricultura, ganaderia, caza y silvicultura y comercio
(1.8% en cada caso). Sin embargo, se registra una disminucién en las actividades pesca y
acuicultura (-10.1%), construccién (-3.1%) y manufactura (-1.6%) (INEI, 2017). La inflacion

en el 2016 fue 3.2%, mostro una trayectoria descendente respecto al afio anterior (4,4%). En


https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1424/libro.pdf
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el 2016, se elevo la tasa de interés de referencia de 3,75% en enero a 4,25% en febrero, para
luego mantenerla en este nivel durante el resto del afio con la finalidad de mantener las
expectativas de inflacion en el rango meta (Banco Central de Reserva del Peru, 2017).
Tabla 3

Producto Bruto Interno segun Actividad Economica (variacion porcentual)

Actividad 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Economia Total (PBI) 85 9.1 1.1 83 63 61 59 24 33 39
Agricultura, ganaderia, caza 'y 3.3 80 09 42 40 6.3 1.1 1.3 3.0 1.8
silvicultura
Pesca y acuicultura 9.3 3.0 -47 -27.8 61.7 -36.2 23.0 -28.7 159 -10.1
Extraccion de petroleo, gas y 42 81 06 14 03 1.8 51 -16 95 163
minerales
Manufactura 10.6 85 -65 101 83 1.3 52 -11 -17 -1.6
Electricidad, gas y agua 9.2 8.0 1.0 87 82 59 34 52 60 173
Construccion 16.6 169 65 170 3.6 159 94 18 -58 -3.1
Comercio 103 107 -08 119 86 85 49 19 40 18

Transporte, almacenamiento, correcoy 10.2 9.0 -09 132 114 7.0 6.6 22 27 34
mensajeria
Alojamiento y restaurantes 91 103 06 74 11.1 108 68 52 30 26

Telecomunicaciones y otros servicios 31.7 17.1 81 10.1 115 122 87 86 93 8.1
de informacion

Servicios financieros, seguros y 128 64 81 100 108 9.6 97 128 97 54
pensiones

Servicios prestados a empresas 150 123 25 11.6 93 72 73 46 46 22
Administracion publica y defensa 1.8 7.7 182 81 43 81 39 53 39 46
Otros servicios 50 40 28 3.6 40 46 45 41 45 41
Total Industrias (VAB) 86 87 12 77 65 58 56 23 35 40

DM: Otros Impuestos a los Productos 7.5 135 03 149 48 95 79 28 04 24

Nota. Tomado de “Panorama de la Economia Peruana 1950-2016”, por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2017. Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1424/libro.pdf

Como fortalezas, se pueden mencionar el exitoso control de la inflacion, el
crecimiento sostenido del PBI, la estabilidad de precios, la reduccion de la intervencion
estatal, la eliminacion progresiva de barreras arancelarias y la posibilidad de firmas de
tratados de libre comercio.

La principal oportunidad de mejora es la mala calidad del gasto por parte del gobierno

y su ineficiente politica fiscal.


https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1424/libro.pdf
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Aspecto Tecnologico. Con la finalidad de fomentar la innovacion que es un pilar clave
para prosperar en un mundo digitalizado, los gobiernos necesitan reforzar las politicas y
esfuerzos para mejorar sus entornos regulatorios. Es por ello que la competitividad es un
factor crucial para poder alcanzar altos grados de tecnologia y desarrollo cientifico. El Pera
invierte so6lo el 0.12% del PBI en investigacion y desarrollo, mientras que el resto de América
Latina destina el 0.75% del PBI y los paises de la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmicos lo hacen en un promedio de 2.2% del PBI. (Huaruco, 2015).

El Foro Econdmico Mundial evalia los factores que impulsan la competitividad y
crecimiento de los paises, el ranking de competitividad global 2016-2017 ubica al Perti en el
puesto 67 de 138 (World Economic Forum [WEF], 2017); por octavo afio consecutivo, Suiza
se ubica como la economia mas competitiva seguida por Singapur y Estados Unidos. El Pert
sube dos posiciones respecto al informe anterior y estd en la tercera posicion a nivel de paises
de Sudamérica detras de Chile y Colombia, y en la sexta posicion entre los paises de
Latinoamérica y el Caribe. La posicion en el ranking se debe a la mejora en seis de los doce
pilares: instituciones, salud, y educacion basica, educacion superior y capacitacion, eficiencia
del mercado laboral, sofisticacion de mercados financieros, preparacion tecnologica y
sofisticacion empresarial. Sin embargo, retrocedio en los pilares de eficiencia del mercado de
bienes e innovacion. El informe sugiere que el desempefio de un pais en términos de
preparacion tecnoldgica, sofisticacion empresarial e innovacion es ahora también importante
en el impulso de la competitividad y el crecimiento (Centro de Desarrollo Industrial, 2016).

La Tabla 4 muestra la posicion 88 del Pert respecto al noveno pilar Preparacion
Tecnoldgica; asimismo el WEF publicé el Informe Global de Tecnologia de la Informacion
2016 para determinar el impacto econémico de las inversiones en tecnologias de informacion
y comunicacion; Finlandia, Suiza, Suecia, Israel, Singapur, los Paises Bajos y los Estados

Unidos lideran el ranking, el Perti mantiene la posicion 90; teniendo como aspecto positivo el
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tener una buena cobertura de red mévil (Centro de Desarrollo Industrial, 2016).

Su principal oportunidad de mejora es que el pais y sus empresas han permitido una
mayor inversion en tecnologia, la mayoria de ésta es de segunda mano procedente de paises
en donde la constante innovacion es incentivada. Por otro lado, en el campo cientifico, el
Peru es uno de los paises en el que no se incentiva de manera efectiva el desarrollo en este
campo, esto sumado al bajo presupuesto destinado a las universidades nacionales y centros de
formacion técnica.

Tabla 4

Puesto del Peru en el Pilar N° 9: Preparacion Tecnoldgica

Puesto / 138 Valor
Noveno Pilar: Preparacion Tecnologica 88 3.6
Disponibilidad de la ultima tecnologia 94 4.3
Absorcion de tecnologia a nivel de las firmas 97 4.2
Inversion directa extranjera y transferencia de tecnologia 45 4.7
Usuarios de internet (% de poblacion) 91 40.9
Suscripciones a internet de banda ancha /100 hab. 81 6.4
Ancho de banda de internet (Kb/s por usuario) 70 43.2
Suscripciones a telefonia moévil de banda ancha / 100 hab. 94 36.7

Nota. Tomado de “The Global Competitiveness Report 2016-2017”, por el World Economic Forum, 2017.
Recuperado de http://www3.weforum.org/docs/GCR2016-
2017/05FullReport/TheGlobalCompetitivenessReport2016-2017_FINAL.pdf

Aspecto Historico/sociolégico/psicolégico. Durante la década de 1970, Peru estuvo
gobernado por una dictadura militar, la cual estatiz6 la produccion de petroleo, los medios de
comunicacion y reformo las bases agrarias, con lo cual, la propiedad de los terrenos agricolas
cambio radicalmente. Los gobiernos democraticos retornaron en la década de 1980, pero el
pais se sumergio en una fuerte crisis econdmica con hiperinflacion. En la década de 1990, en
el gobierno de Alberto Fujimori, el pais se reincorpor6 al sistema economico mundial, del
cual habia sido retirado en la década anterior por su decision de no pagar su deuda externa.
Desde el afio 2000, Pert ha tenido gobiernos claramente democraticos de modo consecutivo,
con Alejandro Toledo, Alan Garcia, Ollanta Humala Tasso, Pedro Pablo Kuczynski y

actualmente Martin Vizcarra (2018-2020).
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En el Pert ocurri6 un conflicto armado interno entre 1980 y el 2000, el cual ha sido el
de mayor duracion y cuyo impacto fue el mas extenso sobre el territorio nacional y el de méas
elevados costos humanos y economicos de toda nuestra historia republicana. El nimero de
muertes que ocasiond este enfrentamiento supera ampliamente las cifras de pérdidas humanas
sufridas en la guerra de la independencia y la guerra con Chile - los mayores conflictos en
que se ha visto comprometida la nacién (Comision de la Verdad y Reconciliacion, 2003).

Durante las tltimas dos décadas el Pert ha protagonizado un avance socioeconémico
considerable al tiempo que ha aumentado el bienestar. El pais ha registrado un fuerte
crecimiento econdmico desde el inicio del siglo XXI, el cual ha venido acompafiado de una
notable reduccion de la pobreza, desde una cifra proxima al 60% en 2004 a menos del 24%
en 2013. Aunque siguen existiendo grandes desigualdades, relacionadas no solo con los
ingresos sino también con diferentes dimensiones del bienestar, estas se han reducido
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdomicos - OCDE (2015).

Aspecto administrativo y organizacional. Elgueta (2014), menciono que el Estado
peruano, definido por la Constitucion de 1993, presenta las caracteristicas basicas de Estado
social y democratico de Derecho. Asimismo, se sustenta en los principios esenciales de
libertad, seguridad, propiedad privada, soberania popular, separacion de las funciones
supremas del Estado y reconocimiento de los derechos fundamentales. Principios de los que
se deriva la igualdad ante la ley y el necesario reconocimiento de que el desarrollo del pais se
realiza en el marco de una economia social de mercado. El Peru promueve y apoya los
esfuerzos orientados al fortalecimiento de la democracia, la vigencia del Estado de Derecho y
la institucionalidad, indispensables para el desarrollo de nuestros pueblos (Ministerio de
Relaciones Exteriores, 2017).

La organizacién del Estado Peruano en general responde al principio de division de

poderes, lo cuales se dividen en tres: (a) el Legislativo, que es el que da las normas generales,
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(b) el Ejecutivo, que es el que aplica las normas y conduce la accion del gobierno, y (¢) el
Judicial, que esta orientado a resolver los conflictos que se presentan en la sociedad entre
individuos, y entre ellos y el Estado mismo. Estos poderes ademas deben controlarse entre si.
Ademas, existe una division de poderes del tipo vertical que consiste en tres niveles de
gobierno: (a) Central, (b) Regional y (¢) Municipal. La indivisibilidad del poder estatal se
mantiene a pesar de la distincion entre las actividades estatales y la existencia de varias
competencias politicas y administrativas (descentralizacion, desconcentracion) que no alteran
la unidad funcional. Ademas, la organizacion estructural del Estado se torna méas compleja al
incorporarse 6rganos constitucionalmente auténomos que cumplen importantes funciones y
ejercen control en forma reciproca (Instituto para la Democracia y la Asistencia Electoral -
IDEA e Internacional y Asociacion Civil Transparencia, 2008).

Los partidos politicos en el Pert se encuentran en un estado de crisis como resultado
de una serie de shocks historicos que han afectado gravemente su desarrollo, lo que trae como
consecuencia bajos niveles de institucionalizacion. La mayor parte de los partidos politicos
en el Peru tienen cortas experiencias y muchas veces no cumplen con brindar a los
ciudadanos un sentimiento de identidad politica. Esta situacion ha creado un rechazo hacia
los partidos politicos, lo que se traduce en la proliferacion cada vez mayor de movimientos
personalistas que pretenden sustituir el rol de los partidos politicos propiamente dichos. Asi,
segun datos del Proyecto de Opinion Publica de Latinoamérica del 2010, los partidos
politicos son la tercera institucion con el nivel mas bajo de confianza entre los ciudadanos del
pais, es por ello que el Pert requiere el aumento progresivo del grado de institucionalizacion
de los partidos existentes (Consorcio de Investigacion Econdmica y Social - Cies, 2013).

Aspecto militar. E1 Acuerdo Nacional suscrito el 2002, establecio la “Politica de
Seguridad Nacional”, destinada a garantizar la independencia, soberania, integridad territorial

y a salvaguardar los intereses nacionales. El Perti recobrd su institucionalidad democratica a
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partir del 2001 y las fuerzas armadas vienen desarrollando un proceso de reforma, destinado a
modernizarlas, en concordancia con los nuevos escenarios creados por la globalizacion,
asegurando el cumplimiento de su mision de manera dptima y eficiente, en armonia con el
respeto y subordinacion al ordenamiento constitucional (Ministerio de Defensa, 2005).

El Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas depende directamente del Presidente
de la Republica, es el escalon mas alto del planeamiento y coordinacion de las operaciones de
las Fuerzas del Ejército, de la Marina y de la Fuerza Aérea. Cada una de estas Instituciones
tiene sus propias particularidades en cuanto a su organizacion y su participacion en acciones
militares, gozando de autonomia funcional entre si. El Comando Conjunto de las Fuerzas
Armadas es responsable del planeamiento, coordinacion, preparacion y conduccion de las
operaciones militares en los frentes externo e interno, sobre la base de los principios de la
interoperatividad y de accionar conjunto. La finalidad primordial de las Fuerzas Armadas es
garantizar: (a) la independencia, que debe ser entendida como la proteccion contra todo
intento de imponer una voluntad ajena al Pert, (b) la soberania, que es la garantia de que las
decisiones de Estado Peruano rijan internamente con supremacia, y (c) la integridad territorial
de la Republica, que es la intangibilidad del territorio, que no puede ser ocupado por
potencias extranjeras o afectado por fuerzas de ninguna naturaleza o magnitud (Ministerio de
Defensa, 2005).

3.1.3. Principios cardinales

Segun Hartmann (1978, citado en D’Alessio (2015), los principios cardinales son la
base de la politica exterior y es lo que debe hacer una nacion para alcanzar sus objetivos;
estos principios se dividen en cuatro: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y
presentes, (c) contra balance de intereses, y (d) conservacion de los enemigos, estos

representan el comportamiento observado en el sistema del Estado (D’ Alessio, 2015).
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Influencia de terceras partes. D' Alessio (2014) afirma “la interaccion entre dos
Estados no es nunca bilateral como pudiera parecer, sino que existe una influencia con
terceras, cuartas o quintas partes, las cuales estan o no interesadas en que esta interaccion se
efectiie” (p. 90). En los ultimos afios el Peru se ha integrado cada vez mas al mercado
internacional, siendo participe de los beneficios que consigo trae la globalizacion, generando
mayor competitividad dentro de la nacidon y permitiéndole aprovechar la disponibilidad
mayor oferta de bienes y servicios; sin embargo, ésta integracion econémica hace al pais mas
susceptible a la influencia de terceras partes, ya que las economias estdn mas integradas,
como por ejemplo, inicial crecimiento de China, trajo consigo una contribucion al desarrollo
economico, por otro lado la crisis mundial afecto a la reduccion de la aceleracion del
crecimiento econdmico. Por ello es importante que el pais respete y participe de bloques
regionales como el CAN o el Mercosur, de tal forma que se fortalezca una posicion regional
para enfrentar los impactos de los mercados internacionales de manera conjunta.

La presencia de productos extranjeros por importacion de culturas foraneas no
siempre es exitosa. Cuando el producto extranjero interfiere con la cultura o costumbres
locales, existe cierta resistencia y el producto extranjero podria no prosperar dentro del
mercado local. Tenemos el caso de la cerveza Brahma, que no pudo ni supo como adaptarse a
al consumidor peruano, dado que tenia como competidor a Backus, con mas del 95% de
participacion en el mercado, cuyos productos estaban muy arraigados en la mente del
consumidor peruano. Otro caso es el de la marca holandesa de helados Bresler, que
incursiono en el mercado peruano en la década de 1990 dando una dura batalla a D’Onofrio y
lanzando productos novedosos con una gran fuerza de ventas. Sin embargo, Bresler no pudo
vencer a D’Onofrio debido a que esta es una marca fuerte en la mente de los consumidores, y
ademas, los productos de Bresler eran importados, por lo que no tenia capacidad de reaccion

antes las variaciones de la demanda.
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Analizando estos casos se concluye que aquellos que no fueron exitosos se debieron a
la falta de un adecuado estudio del entorno cultural y andlisis de los factores que influyen y
alientan la adaptacion del producto al nuevo mercado.

Lo mismo pasa con el crecimiento de la industria de la salud, es preciso trabajar en un
marketing tanto nacional como internacional y poder cubrir la necesidad que tiene toda la
poblacién en el Peru, asi como ser capaz de poder lograr una descentralizacion de la salud a
nivel nacional.

Lazos pasados y presentes. A lo largo de los afios Pert ha estrechado lazos con paises
con los que ha estado relacionado incluso desde épocas incaicas, Espana es una de las
naciones que ha tenido mayor influencia en el territorio y la cultura peruana desde la época de
colonizacion, donde Perti adopt6 diversas influencias, sociales y religiosas, para luego
independizarse en el siglo XIX, generando su propia cultura, y rescatando sus conocimientos
ancestrales. En la etapa republicana, Perti desarroll6 lazos de cooperacion con paises de la
region, sin embargo también participd de conflictos y guerras con Chile y Ecuador, con el
primero, luego de la suscripcion del Tratado de Paz y Amistad Perti-Chile en 1883 y con el
segundo luego de la firma del Acuerdo Global y Definitivo de Paz Perti- Ecuador en 1998,
ambos paises han desarrollado vinculos de cooperacion sustentados en acuerdos como el Plan
Binacional de Desarrollo Fronterizo y el Acuerdo Peruano Ecuatoriano de Integracion
Fronteriza, Desarrollo y Vecindad, con los cuales ambas naciones han seguido desarrollando
relaciones de progreso comun; las relaciones entre ambos paises se han mantenido dentro del
marco de cooperacion e intercambio comercial. “El tiempo y las expectativas de las partes
son criticas para sus relaciones, el pasado se proyecta al presente y al futuro, de acuerdo con
eso se dan las relaciones” (D'Alessio, 2014, p. 32).

Contra balance de intereses. El Pert es un pais rico en recursos y ha tenido un

progreso acelerado en su participacion en el mercado internacional a través de la
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globalizacion, debido a ello, es oportuno mencionar la relevancia del aprovechamiento de la
necesidad de diferentes paises por recursos nacionales, y de productos nativos del pais, es por
ello que los intereses mutuos entre naciones hacen necesario la definicion de acuerdos de
cooperacion y comercio entre Pertl y otros paises y/o bloques econdémicos. “Es necesario
calcular la ventaja comparativa frente al costo comparativo, evaluando la existencia de
ganancias y pérdidas, intentando hacer alianzas con alguien que tenga un interés comun”
(D'Alessio, 2014, p. 32). Con respecto a Peru en las siguientes lineas se mencionan los
principales acuerdos comerciales con paises vecinos o principales potencias. Un impacto
positivo lo tienen los Tratados de Libre Comercio (TLC) firmados entre el Peru y China,
EEUU. y Canada, ya que esto significa un mayor ingreso de turistas extranjeros y mayor
posibilidad de que contraten el servicio de la salud es cualquiera de sus dimensiones.
Acuerdo Comercial entre Peru y la Union Europea (UE). El 18 de mayo de 2010,
durante la VI Cumbre Unién Europea, América Latina y el Caribe (ALC-UE) celebrada en
Madrid se anuncié formalmente el Acuerdo Comercial entre Pert y la Unioén Europea (UE),
el cual se suscribi6 el 26 de junio de 2012 en Bruselas, Bélgica, y que entrd en vigencia el 1°
de marzo de 2013 (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2017a).
Este acuerdo forma parte de una estrategia comercial integral que busca convertir al Pert en
un pais exportador, consolidando més mercados para sus productos, desarrollando una oferta
exportable competitiva y promoviendo el comercio y la inversion, para brindar mayores
oportunidades econdmicas y mejores niveles de vida, asi como estabilidad y seguridad
juridica para el comercio y las inversiones. Con dicho acuerdo se ha obtenido un acceso
preferencial para el 99.3% de los productos agricolas y para el 100% de los productos
industriales. Los productos de interés de Pert como esparragos, paltas, café, frutos del género
capsicum, alcachofas, entre otros que ingresaran al mercado europeo libre de aranceles.

(Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2017a).
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Acuerdo de Libre Comercio entre Peru - Comunidad Andina. E1 26 de mayo de
1969, Bolivia, Colombia, Chile, Ecuador y Pert firmaron el Acuerdo de Cartagena, se puso
en marcha el proceso andino de integracion conocido en ese entonces como Pacto Andino,
Grupo Andino o Acuerdo de Cartagena. En 1993, los paises andinos eliminaron entre si los
aranceles y formaron una zona de libre comercio, donde las mercaderias circulaban
libremente; se liber6é también los servicios, especialmente de transporte en sus diferentes
modalidades (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2017b). En el afio 2010 las
exportaciones peruanas a la Comunidad Andina fueron de US$1,992 millones representando
el 5.7% del total exportado al mundo, en ese mismo afio, las importaciones desde la
Comunidad Andina fueron de US$ 2,948 millones representando el 10.6% del total
importado del mundo (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2017b).

Acuerdo de Promocion Comercial PERU-EE.UU. El Acuerdo de Promocion
Comercial (APC) Peru — EE.UU. se firm6 en Washington D.C. el 12 de abril de 2006; y entro6
en vigencia el 1 febrero 2009 (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2017c).

Los principales productos exportados a los EE.UU. son: minerales/metales, textiles,
productos pesqueros, petroleo crudo, café, cacao, artesanias, paprika, alcachofa, uva, mango,
mandarina, esparragos. A partir de 2009, el APC vigente entre el Perti y los EE.UU. ha
empezado a potenciar el desarrollo econdomico del Pert a través del comercio, con
expectativas de comercio nunca antes experimentadas, teniendo de forma consolidada un
acceso perenne a mercados muy grandes (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo,
2017c).

Conservacion de los enemigos. “En vista que los Estados prudentes no acumulan
mas enemigos de los que pueden manejar, hay que tener enemigos y es preferible ganarlos
que perderlos, el no tener enemigos es monopolio (pierdo estrategias, innovacion, etcétera)”

(D'Alessio, 2014, p. 32). Junto con la participacion del proceso de globalizacion, la
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necesidad de innovar es un punto fundamental para crear nuevos productos que puedan
satisfacer las necesidades de los diferentes mercados, asi mismo la oferta genera una
necesidad de reducir costos para poder ofrecer mejores precios, con todo ello, se genera una
mayor competencia entre empresas y naciones, lo que hace que los paises tengan que generar
estrategias para competir globalmente, permitiendo asi ser mas eficientes y desarrollando las
economias.

En el caso peruano, de acuerdo a The Observatory of Economic Complexity [OEC]
(2016) China ha llegado a ser un cliente importante principalmente como importador de
cobre, en el 2016 representa el 64% de nuestras exportaciones a dicho pais; sin embargo,
también un fuerte competidor no solo para Peru sino para diferentes paises del mundo,
principalmente por el progreso de su tecnologia, el costo de mano de obra y la dimension de
su consumo interno. En la region, Brasil es un participante importante por su dimension en la
economia sudamericana, si bien en los ultimos afios su crisis ha mermado su potencial de
crecimiento, no deja de ser un actor importante en la region, siendo un importador importante
de cobre y zinc, aproximadamente el 50% de sus importaciones desde Peru.

3.1.4. Influencia del analisis de la empresa Diagnostica Peruana

El analisis tridimensional de las naciones permite estudiar a nivel global, regional, y
sectorial de Diagnostica Peruana, para luego plantear un adecuado planeamiento estratégico.
Todos los aspectos mencionados son de gran relevancia: se rescata el desarrollo del turismo,
la parte comercial y los acuerdos regionales y multilaterales.

Dentro de los factores de potencial nacional est4 el dominio de los factores
demograficos. Es importante que el PBI esté en crecimiento constante, ya que la industria de
la salud depende mucho de ¢él. El dominio de la posicion geografica es bastante bueno para el
turismo nacional e internacional. El dominio tecnologico y cientifico se estd desarrollando y

el comportamiento cortoplacista se esta desterrando, teniendo este comportamiento muy
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positivo para la organizacion.

Dentro del analisis de los principios cardinales, es importante para la industria de la
salud tener buenas relaciones con los paises vecinos, ya que en el futuro se pueden volver
posibles clientes y socios estratégicos para el crecimiento del pais.

Tabla 5

Indice de Competitividad de Viajes y Turismo 2017 (América Latina)

. . Ingrgso Ingreso
. Ra“kmg . Cambio Turistas _por turismo promedio
Rankin Pais/Economia Mundial /  Puntuacion desde . internacional .
136 2015 (millones) . iones de  POT ArTibo
délares) (délares)
1 México 22 4.54 8 32.09 17,733.70 552.60
2 Brasil 27 4.49 1 6.31 5,844.00 926.80
3 Panama 35 4.37 -1 2.11 4,152.60 1,968.70
4 Costa Rica 38 422 4 2.66 3,265.60 1,227.60
5 Chile 48 4.06 3 4.48 2,408.50 537.80
6 Argentina 50 4.05 7 5.74 4,400.20 767.10
7 Pera 51 4.04 7 3.46 3,319.70 960.70
8 Ecuador 57 391 n/a 1.54 1,551.40 1,004.50
9 Barbados 58 391 -12 0.59 956.88 1,627.90
10 Colombia 62 3.83 6 2.98 4,245.30 1,425.50
11 Jamaica 69 3.71 7 2.12 2,400.60 1,130.70
12 Trinidad y Tobago 73 3.67 -4 0.44 471.60 1,072.40
13 Republica 76 3.62 5 5.60 6,115.90 1,092.20
Dominicana
14 Uruguay 77 3.61 -4 2.77 1,776.20 640.50
15 Guatemala 86 3.51 -6 1.46 1,579.70 1,079.30
16 Honduras 90 3.49 0 0.88 650.40 738.90
17 Nicaragua 92 3.44 0 1.39 528.60 381.30
18 Bolivia 99 3.34 1 0.88 692.60 785.30
19 Venezuela 104 3.28 6 0.79 575.00 728.80
20 El Salvador 105 3.28 -14 1.40 817.10 583.00
21 Paraguay 110 3.15 3 1.21 483.70 398.20

Nota. Adaptado de The Travel & Tourism Competitiveness Report 2017: Paving the way for a more sustainable
and inclusive future, by World Economic Forum.
(http://www3.weforum.org/docs/WEF_TTCR_ 2017 web_0401.pdf)

Se analiza el caso de Pert, en que recibe anualmente un promedio de 3.46 millones de
turistas, se asume que cada uno de ellos trae consigo USS$. 960.70 en promedio, por lo tanto,
se infiere que la economia peruana recibe 3,319.70 millones de dolares del turismo, siendo
superado Unicamente por paises como México, Brasil, Panama, Costa Rica, Chile, Argentina.

(Ver Figura 4).


http://www3.weforum.org/docs/WEF_TTCR_2017_web_0401.pdf
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Este ingreso en turismo debera permitir al Estado poder luchar contra problemas de
salud publica como son la anemia, la tuberculosis entre otras enfermedades y sobretodo poder

invertir en mas hospitales que permitan cubrir la demanda actual de la poblacion.

Figura 4. Millones de Turistas por Pais/Economia (América Latina).
Adaptado de The Travel & Tourism Competitiveness Report 2017: Paving the way for a
more sustainable and inclusive future, by World Economic Forum.
(http://www3.weforum.org/docs/ WEF_TTCR 2017 web 0401.pdf)
3.2. Analisis Competitivo del Pais

3.2.1. Condiciones de los factores
El sistema de salud en el Pert presenta serios problemas en la atencion a la poblacion en los
ultimos afios, pero a pesar de ello el presupuesto institucional que tiene el Ministerio de Salud
esta por debajo de los estandares internacionales, el cual para el presente afio 2018 equivale al
2.4% del PBI cuando lo recomendable de acuerdo a la Organizacién Mundial de la Salud
(OMS) es estar por encima del 6%.

Del andlisis efectuado sobre el sistema de salud en el Pert, si bien existe mayor

construccion de hospitales, centros de salud con el apoyo de la inversion privada éstos siguen

siendo insuficientes pues el principal Sistema de Aseguramiento a los pacientes que es el
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Seguro Integral de Salud (SIS) presenta cuantiosas deudas con los hospitales lo que genera un
circulo vicioso generando el desabastecimiento de los hospitales en medicinas, reactivos e
insumos médicos con lo cual no se puede desarrollar una adecuada atencion a los pacientes y
proporcionarles un servicio de calidad.

Asimismo las politicas de Salud dependen de las personas que estan al mando y
debido a las inestabilidades politicas, estos proyectos no son continuados y quedan a mitad de
camino y de dicha forma es muy dificil lograr resultados, por ejemplo a pesar que el Estado
en los ultimos afios lleva una lucha contra la anemia, los indices de anemia en el Gltimo afio
han aumentado en lugar de disminuir, por lo que urge que las politicas que se establezcan en
salud sean a largo plazo y sin importar el partido politicos o intereses politicos que existan
deben de continuar ya que sin ello las medidas seran a corto plazo y de esta forma los
problemas de salud publica como la anemia, tuberculosis, entre otras enfermedades
continuaran afectando a nuestra poblacion y al futuro de nuestro pais ya que si un nifio
presenta anemia, este nifio tendra una menor capacidad de desarrollo en el futuro si lo
comparamos con un nifio que esta totalmente sano.

Otro aspecto que afecta seriamente es la centralizacion de la salud en las principales
ciudades de nuestro Pais, lo cual impide una total cobertura de salud a la poblacion existiendo
actualmente zonas donde los pacientes tienen que caminar por horas para poder ser atendidos
y cuando llegan a la atencion simplemente la complejidad del centro de salud no le permite
atender esa enfermedad y deben ser derivados a otras ciudades. A pesar de que en cada region
existe una Direccidon Regional de Salud que deberia encargarse de la expansion de la salud en
toda la region ello no sucede pues trabajan de forma poco integrada con las sedes centrales y
nuevamente el personal que se coloca a cargo son cargos politicos que frecuentemente estan
siendo cambiados y sin politicas a largo plazo y al final de la gestion la falta de atencion y

cobertura sigue y seguird existiendo.
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Finalmente, otro factor a tener en consideracion y que afecta no solo al Pert sino a
todos los paises de la region es la corrupcion y a pesar de que la lucha constante es innegable,
aun ésta existe a través de intereses particulares econdmicos en las compras del Estado desde
diversas entidades que gestionan compras pequenas hasta las obras mas grandes.

Se tiene, por ejemplo, el problema del Nifio Costero que ocurrio el afio 2017 en
nuestro pais y que afecto a las zonas del norte y en donde a pesar de decretos de urgencia,
hubo serios problemas con el dengue. También el SIS (seguro integral de salud) en el que
personas con recursos estaban inscritas y a pesar de ello, se presentan enormes deudas con los
hospitales. Incluso la ministra de Salud sefal6 en una entrevista (E1 Comercio, 2017) lo
siguiente: “En todo el sector Salud, lamentablemente, tenemos corrupcion enquistada a todo
nivel y hay que erradicarla. Aunque, claro, no todos son corruptos”.

3.2.2. Condiciones de la demanda
La demanda del sector salud en el Perti ha ido en constante aumento por parte de la
poblacion, sin embargo existe ineficacia del Estado de poder atender a toda la poblacion, es
por ello que actualmente para atender la demanda actual existe varias opciones donde estan
las entidades del Estado como las instituciones que pertenecen al Ministerio de la Salud,
Seguro Social de Salud y a las Fuerzas Armadas, asi como las entidades privadas como las
clinicas, los cuales han tenido un crecimiento significativo en los ultimos afios.

Es un hecho que la demanda en salud seguird aumentando pues la poblacion en el
Pert esta aumentando todos los afos asimismo el Estado esta tratando de lograr una mayor
cobertura a través del Seguro Integral de Salud para que la poblacion de escasos recursos
econdémicos también tenga acceso a la salud.

Otro punto importante es que la formalizacion de los empleos, el cual, va aumentando
y por ende hay més trabajadores en planilla que son cubiertos por el Seguro Social de Salud y

en otros casos los Entes Prestadores de Salud (EPS), que vienen hacer los seguros
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particulares, siendo un sector que ha ido aumentando considerablemente sobre todo por la
ineficacia del Estado, las largas colas y la demora en la atencion.

Finalmente, con la globalizacion de la informacion, cada vez las personas tienen mas
acceso a mayor conocimiento sobre las enfermedades, las ciencias de la salud y la
importancia que tiene la salud en sus vidas por lo que cada vez mas las personas toman mas
conciencia de que deben realizarse examenes preventivos o los chequeos anuales para poder
descartar enfermedades.

Por ello ante esta mayor demanda de diagnosticos mds tempranos, las pruebas en los
laboratorios y en los bancos de sangre son importantes pues estas pruebas tienen valores de
sensibilidad y especificidad ante ciertas patologias en etapas prematuras de la enfermedad y
por ello también existe un crecimiento significativo de laboratorios clinicos privados o
cadenas de laboratorio que ofrecen analisis completos de pruebas que incluso muchos
hospitales del Estado no realizan.

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Las circunstancias nacionales y el contexto influyen en el modo como se crean,
organizan, y gestionan las empresas, asi como la naturaleza de la competencia interior. La
competitividad en un sector concreto es consecuencia de la convergencia de los modos de
direccion y de organizacion prevalecientes en cada pais y de las fuentes de ventaja
competitiva de cada sector (Porter, 1990).

La estrategia para este sector en donde existen multiples empresas que ofrecen
productos de todo el mundo para cubrir todas las necesidades de los hospitales, clinicas,
laboratorios privados depende mucho del sector donde se haya decidido ofrecer los
productos, pero las grandes empresas en este sector tratan de diversificar los productos que
ofrecen a sus clientes y algunos de ellos lograr una especializacién en los mismos para asi

poder brindar un soporte adecuado a los clientes.
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Por ello en los ultimos afios la rivalidad entre las empresas esta en tratar de obtener un
producto de alta calidad y que esté ligado con un soporte técnico adecuado a los clientes.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

Porter (1990) indic6 que la presencia de sectores proveedores o relacionados que sean
internacionalmente competitivos son determinantes para la ventaja competitiva nacional. Uno
de los principales sectores relacionados es el Gobierno Nacional, puesto que debe garantizar
las condiciones Optimas para el desarrollo del sector y es quien brinda las politicas del sector,
asi como es el mayor comprador de los equipos y de las pruebas de laboratorio y banco de
sangre y cuando existen recortes en salud o se decide invertir en otros sectores impacta
fuertemente en las empresas de este sector tales como droguerias, laboratorios, empresas que
realizan examenes auxiliares (e.g. laboratorios clinicos, imagenes).

Asimismo, el Estado adquiere una responsabilidad concreta garantizando la existencia
de mecanismos apropiados para que toda la poblacion acceda al servicio de salud, puesto que
este acceso es uno de los aspectos fundamentales que contribuye al bienestar de la poblacion.
Es por ello que el Estado suele apoyarse en el sector privado para atender la demanda que lo
sobrepasa. Existen concesiones y permisos privados que el Estado licita bajo parametros de
control de gestion que garanticen un nivel minimo de riesgo. El Estado, por lo tanto, no debe
ser considerado como una competencia para el sector privado en la prestacion de servicios de
salud, sino como un sector de apoyo complementario que tienen una labor asistencial y
subsidiaria que va mas allé del privado.

3.2.5. Influencia del analisis en la Organizacion

El modelo del diamante de la competitividad nacional de Porter (D Alessio, 2008),
estd basado en las fortalezas del poder nacional que pueden crear o generar ventajas
competitivas de las naciones. Porter (1990) indicé como, en los paises, tanto el Gobierno

como las empresas, deben asumir roles trascendentales. Con respecto a las condiciones del
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sector si el Estado decide aumentar su presupuesto en el sector salud ello trae un impacto
positivo en la organizacion pues existira el presupuesto para poder comprar nuevos equipos o
introducir nuevas pruebas de laboratorio y banco de sangre, por ejemplo, si el Estado
decidiera realizar un shock de inversiones en sector salud ello incrementaria las ventas en el
sector.

Otro punto importante en este analisis es que al existir un incremento en el sector
privado la organizacion debe considerar este sector como un mercado potencial en donde

ofrecer los productos y Diagnostica debe empezar a participar en este sector.
3.3. Analisis del Entorno PESTE

En este capitulo, se analizan cinco factores externos, los cuales son importantes para
determinar las oportunidades y amenazas para la empresa Diagndstica, que permitiran
desarrollar las estrategias necesarias.

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Dentro del contexto nacional, el Pert presenta una incertidumbre politica,
Gubernamental y Legal, generando un panorama desfavorable para el Pais, originandose por
el ruido de temas de corrupcion internacional por el caso de la empresa “Odebretch”,
informacion anunciada en el primer trimestre del 2017, como consecuencia de ello, el pais
atravesd un cambio de presidencia a inicios del 2018, ya que se vincularon obras con el
actual entonces presidente del Peru, que fue luego fue vacado; Pedro Pablo Kuczynski, con
esto las inversiones publicas y privadas se desaceleraron, quedandose varios proyectos
paralizados, en el sector salud, de hidrocarburos, mineria, educacion, entre otros. A pesar de
que el cambio de presidencia entregaria una nueva estabilidad y confianza para el pais, este se
vio afectado por nuevos casos de corrupcion, esta vez fue Poder Judicial, donde el Consejo
Nacional de la Magistratura, fue descubierto por mantener una red de corrupcion y trafico de

influencias, todo ello sucedido en Julio del 2018.
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Segun La Republica (2018, 11 de Julio) Advertido por la Camara de Comercio de
Lima, indica que el panorama politico que presenta el pais no solo deteriora la confianza de la
ciudadania en sus autoridades, si no que ahuyentaria a los inversionistas extranjeros y
perjudican la imagen del pais a nivel internacional, lo que se demanda es una investigacion al
mas breve plazo, y que arroje resultados concretos y no permitir procesos eternos, sin
conclusiones afectivas. Asi también mientras mas aumente el Riesgo Pais, aumentarian los
costos de emisiones de recursos y limitaria las inversiones.

Durante los ultimos dos afios el Peru ha tenido avances graduales en su desarrollo
economico, en cuanto al sector Salud los programas de ayuda y de investigacion que se
agendan de manera anual, la mayoria de ellos avanzan a ritmo lento perjudicando el
crecimiento de la empresa Diagnostica.

A pesar de esta situacion, el PBI proyectado para este 2018 es de 4.2%, este
crecimiento se basa en los proyectos de mineria, que en su mayoria deberan concretarse para
el segundo semestre del afio en curso, y que también viene sustentado en el mejor desempeio
de las actividades econdmicas no primarias como son el sector Construccion y de Servicios.

3.3.2. Fuerzas econOmicas y financieras (E)

Segun el reporte de inflacion enero 2017 del Banco Central de Reserva del Peru, la
economia peruana crecio 2.5%, notable reduccion frente a la expansion que se obtuvo de
4.0% en el 2016, esta reduccion obedece a dos fuertes episodios que impactaron de manera
directa este indicador. El primero el fendmeno del nifio costero, que destruy6 gran parte de la
infraestructura del norte del pais y el segundo el escandalo del caso de corrupcion Lava Jato.
El BCR estima un crecimiento del PBI de 4.2% para el 2018, segun lo sefialado en el reporte
de inflacion de cierre diciembre 2017, aunque cabe resaltar que algunos especialistas estiman
realizar un reajuste de crecimiento de 4.0%, esta Gltima y nueva proyeccion se veria

impulsada por una fuerte inversion publica que creceria en un 14.1% en el sector minero, tal
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como se muestra (Ver Figura 5).

Figura 5. Variaciones Porcentuales Reales de PBI y Demanda Interna del Peru.
Tomado del “Informe Econémico — Memoria 2017, por el Banco Central de Reserva del
Pert, 2017. Lima — Peru.

Las tasas de crecimiento del PBI, han registrado porcentajes menores durante los
ultimos cinco afos, como consecuencia de la pérdida de dinamismo en la productividad y la
competitividad global y de mercados emergentes, creando asi una desaceleracion econdémica
del Pert. Sin embargo, a pesar de ello la economia peruana no tendré efecto negativo, ya que
contamos con recursos para afrontar un crecimiento, esto comprende que el sector salud,
maneje de manera transparente sus proyecciones y Diagndstica mantenga mercado abierto
tanto en los hospitales, como en clinicas y laboratorios.

Ante la desaceleracion econdmica del 2017, nuestra moneda logro apreciarse en 3,5%,
por contexto de debilitamiento del dolar a nivel internacional y gracias a los precios de las
materias primas que favorecié de manera positiva para las cuentas externas del Pais. Para
febrero 2018, se vio afectada la volatilidad el dolar por riesgo de los mercados
internacionales y bulla politica, pero que ha venido disminuyendo y con ello la volatilidad del

mismo, que implico la depreciacion del sol peruano, pasando de S/. 3.267 a S/. 3.272,

manifestada porcentualmente en 1.1% (Ver Figura 6).
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Figura 6. Tipo de Cambio USD/PEN e Indice del Délar DXY.
Tomado del Reporte de Inflacion junio 2018, del Banco Central de Reserva del Pert

Es importante, para Diagndstica que el sistema cambiario se mantenga constante,
frente al dolar, sobre todo para el area de Importaciones que esta estrechamente ligado al area
de ventas, por el costo de los equipos que en su mayoria son proveedores del extranjero.

En lo econdmico, existe una relacion inextricable entre la estructura economica y la

atencion a la salud. El crecimiento econdmico es la garantia para una mayor y
sostenible inversion en salud. En lo social, la exclusion es un obstaculo para la integracion
interna y la atencion a la salud puede ayudar a disminuir significativamente las desigualdades
(Ruiz, 2011).

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

En el Pery, la tasa de crecimiento poblacional ha disminuido de 1.5 % a un 1.0% en
los tltimos 5 afios, la poblacion total segiin ultimo censo en octubre del 2017, llego a
31'237,385 habitantes. Si bien el crecimiento poblacional ha disminuido, no es ajena la
situacion de condicion de vida que atraviesa las regiones de nuestro pais, afectadas por
factores climatolédgicos y econémicos. El estado con la adecuada asignacion de presupuestos
en programas de Salud preventivas y de estudio, es lo ayudara aportar una mayor colocacion

de ventas de equipos para la empresa Diagnostica.
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Por su parte, la tasa de desempleo a cierre del 2017 cay6 a 4.1% (INEL 2017), la
poblacién economicamente activa (PEA) o fuerza laboral es de 117985,000 personas
concentrandose alrededor de un 30% en Lima. El 44.7% de la poblacion se encuentra
subempleada, mientras que el 51.2% los que si cuentan con un empleo adecuado. Debido a
esta proyeccion de la poblacion desempleada y subempleada, es donde el estado trabaja para
generar mejores condiciones de vida y sobretodo saludable, anualizando programas de salud
para llegar a este sector de la poblacion.

Diagnostica, ciertamente mantiene el enfoque en estos programas con la finalidad de
colocacion de sus productos y servicio de postventa, siendo una oportunidad clave para
mejorar la estrategia en la Gerencia Comercial. Adicional a ello, se abre otra rama muy
importante a trabajar, que es el sector privado. Convenientemente por que la tasa de la PEA
se encuentra mejor consolidada (Ver Figura 7), lo que permitiria expandirse hacia el sector

privado, en mayor volumen de colocaciones tanto en Clinicas como Laboratorios.

Figura 7. Tasa de empleo adecuado, subempleo y desempleo, 2007, 2016 y 2017
Tomado: del “Indicadores de Empleo e Ingreso por Departamento 2007-2017.INEI.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)
La tecnologia en nuestro pais, analizada desde un punto de vista de inversion,
innovacion y desarrollo, no ha sido sostenida desde hace muchos afios, haciendo que surja

una situacion de atraso. Pese a ello, en los tltimos afios se ha ido creando un marco propicio
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para que pueda fluir el conocimiento y creando una normatividad legal que impulse su
desarrollo:

- Ley Marco de Ciencia y Tecnologia e Innovacion Tecnologica (Ley 30806 de julio,

2018) / SINACYT.

Los sectores que participan en la produccion cientifica nacional (universidades,
organismos no gubernamentales, sector salud, institutos publicos dedicados a la investigacion
y la empresa privada) actualmente invierten poco en investigacion y desarrollo. Segun
Gestion (2017, 03 de diciembre), La Presidencia de Concytec a cargo de Fabiola Leon-
Velarde, menciond que la inversion en innovacion ciencia y tecnologia estd entre 0.1% y
0.2% del PBI del Peru, si es que se considerara la inversion publica y privada.

En nuestro pais es sumamente baja, la coordinacion y las sinergias de institutos
publicos y privados dedicados a la investigacion son reducidas y menos aun con las
universidades. Los resultados obtenidos en los institutos publicos y universidades
generalmente no son debidamente aprovechados. Es asi que hoy en el sector Salud, para
poder equipar y mantener una buena calidad de atencion hacia la poblacion peruana, la
mayoria de los equipos médicos, reactivos y medicinas, que se utilizan son de proveedores
del exterior y siempre deben ser proveedores con innovaciones tecnoldgicas en sus productos.

Se aprecia que en el campo cientifico y tecnologico, el Pert presenta debilidades
profundas por una deficiente formacion de las personas en investigacion, también por la falta
de incentivos que la fomenten, la falta de tradicion para publicar nuevos resultados en el
campo de investigacion y desarrollo; la baja vinculacion entre los centros de estudios,
empresa y organismos gubernamentales que tienen como fin la investigacion y desarrollo, asi
como la falta de indicadores confiables acerca de ciencia, tecnologia e investigacion, por lo

cual el Estado debe encontrar un mecanismo para mejorar dichas debilidades.
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3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

La preocupacion por mejorar la calidad del medioambiente y la ecologia, hoy en dia la
mantienen todas las empresas, tanto para aquellas que son procesadoras de materias primas,
quienes deben mantener una explotacion de recursos responsables, como de las que se
dedican a la comercializacion, importacion y servicios de equipos, estas ultimas deben tener
dentro de sus productos a distribuir, todas las certificaciones respectivas medioambientales,
con la cual puedan mantener de manera sostenible, el Ecosistema de manera regional y
mundial como la ISO 14001 y que utilicen productos que no contaminen el medio ambiente.
3.4. Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)

La Matriz de evaluacion de factores externos, MEFE mostrada en la Tabla 6 esta
conformada por 15 factores como resultado del analisis PESTE, de los cuales se identifican
siete oportunidades y ocho amenazas. Después de la ponderacion, se obtuvo un valor de 2.55,
el cual estd ligeramente por encima del promedio. Esto indica que las estrategias de la
organizacion permiten aprovechar con eficacia las oportunidades existentes y minimizan el
efecto potencial adverso de las amenazas externas (D’ Alessio, 2014)

3.5. La Empresa Diagnostica Peruana y sus Competidores.

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

Diagndstica cuenta actualmente con 14 proveedores de marcas reconocidas
internacionalmente en el sector, las cuales en su mayoria son distribuidores exclusivos, es
decir, es la inica empresa autorizada para importar los productos de dichos proveedores en el
Pert teniendo oportunidad de potenciar esas marcas, ya que todas las marcas no se venden
proporcionalmente.

Por esta razon, siempre existia el cuestionamiento si la organizacion de la empresa era
la adecuada para soportar las 14 marcas y si existia alguna marca que se deberia dejar de

comercializar, dado que todos los proveedores exigian compras minimas anuales.
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El posicionamiento que habia buscado la empresa desde sus inicios era garantizar una

ofrecian precio junto con un servicio alto de postventa.

Tabla 6

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
01 Reconocimiento de Diagnostica en el mercado 0.08 3 0.24
02  Construccion de nuevos hospitales 0.05 3 0.15
03  Plan nacional de la lucha contra la anemia 0.05 4 0.20
04  Nuevas cadenas de laboratorio en el sector privado 0.09 4 0.36
05  Incremento de la demanda en el sector salud 0.09 3 0.27
06  Aparicion de nuevas metodologias de estudio relacionadas al sector 0.05 3 0.15
07 Mejores tasas de interés de los bancos 0.09 4 0.36
Sub total 0.50 1.73
Amenazas

Al  Corrupcion en las entidades publicas 0.08 1 0.08
A2  Potencial ingreso de productos chinos y coreanos de bajo precio 0.05 2 0.10
A3 Incremento de los precios de los proveedores 0.08 2 0.16
A4  Postergaciones de vuelos o embarques de los productos 0.05 1 0.05
A5  Inestabilidad politica 0.08 2 0.16
A6  Fluctuaciones en el tipo de cambio 0.05 1 0.05
A7 Hf)rgologacién de p‘roductos d'e acuerdo con el requerimiento del sector 005 2 010

publico: competencia por precios
A8  Cambios en la Ley de Contrataciones que dan mayor puntaje al precio  0.06 2 0.12
Sub total 0.50 0.82
1.00 2.55

Nota. Valor: 4=responde muy bien, 3=responde bien, 2=responde promedio, 1=responde mal.

Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’ Alessio, 2015, 3a ed., Lima, Per:

Pearson

En la Tabla 7 se muestra la lista de proveedores actuales conformado por las

siguientes empresas: EKF Diagnostic, Radiometer, Stago, Sebia, B Medical Systems, Biorad,

Hermle, Diapath, Bioair, Systec, Boule, Bruker, Beckman y Randox; siendo los tres ultimos

los proveedores que no poseen una participacion significativa en la empresa analizada como

se muestra en la Tabla 8.

El ser representante exclusivo de una marca extranjera tiene sus riesgos en cuanto a la

lealtad con la que trabaje a lo largo del tiempo el proveedor con la organizacion. La empresa
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depende al 100% de sus proveedores para poder realizar sus ventas. Por ejemplo, si no se

cumple con la cuota de venta ofrecida a la marca, puede ser motivo para que el proveedor

cambie de empresa que lo represente en Peru. El poder de negociacion de los proveedores por

lo tanto es muy alto.
Tabla 7

Lista de Proveedores

Nombre del Proveedor

Ano de inicio de

Pais de Procedencia Productos que fabrica relaciones
(Marca) .
comerciales
EKF - Diagnostic Alemania Hemoglobinometros 2007
Radiometer Dinamarca Anallzadore.s de Gases 2005
Arteriales

Stago Francia Analizadores de Coagulacion 2015

Sebia Francia Analizadores .de 2014
Electroforesis

B Medical Systems Luxemburgo Refngeragon Meédica, 2006

Laboratorio y vacunas
Biorad Estados Unidos Analizadores de’ 2017
Inmunohematologia
Hermle Alemania Centrifugas 2008
Diapath Ttalia Equipos de Anatomia 2010
Patologica

Bioair Italia Cabinas de Bioseguridad 2010

Systec Alemania Autoclaves de Laboratorio 2008

Boule Suecia Analizadores Hematoldgicos 2016

Bruker Alemania Anghzadores ’de 2017
Microbiologia

Beckman Estados Unidos Anahzgdores B}oqmmlcos ¢ 2017
inmunologicos

Randox Reino Unido Analizadores Toxicologicos 2016

Nota. Tomado de “Nuestras representadas”. Recuperado de https://www.Diagndsticaperuana.com.pe

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los compradores es alto debido a que el principal cliente

de Diagnostica Peruana es el Estado (Hospitales). Este representa alrededor del 90% de sus

ventas y so6lo el 10% estd conformado por laboratorios o empresas privadas. Debido a esta

situacion, la empresa cuenta con un area legal que se encarga de las licitaciones, pues las

compras que realiza el Estado se encuentran bajo la Ley de Contrataciones y Adquisiciones

del Estado y son realizadas a través de concursos que son publicadas en un portal web

llamado SEACE. Esta situacion origina que la empresa dependa de las compras estatales y


https://www.diagnósticaperuana.com.pe/
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ante factores externos como los sucedidos durante el afio 2017, las ventas decrezcan de
manera estrepitosa, escenario que dificulta que se puedan alcanzar las metas de ventas
previamente establecidas. Los productos que ofrece la empresa a los hospitales son equipos
para las areas de laboratorios y bancos de sangre en su mayoria. Sin embargo, también cuenta
con algunos productos destinados para otras areas como: centrales de esterilizacion,
inmunizaciones, entre otros.

Tabla 8

Distribucion de los Proveedores segun sus ventas

Proveedor Ventas 31/12/2017
EKF Diagnostic S/. 14,815,066
Radiometer S/. 10,617,982
Stago S/. 2,925,853
Sebia S/. 2,001,625
B Medical Systems S/. 941,690
Biorad S/. 921,798
Angelantoni S/. 873,216
Hermle S/. 391,495
Diapath S/. 304,978
Bioair S/. 67,796
Systec S/. 61,547
Boule S/. 59,059
Beckman S/. 10,500
Randox S/. 8,000
TOTAL S/. 34,000,605

Nota. Tomado de Documentacion de la empresa. (ERP Microsoft Dynamics)

El sector privado ha sido poco explorado por la empresa, pues en dicho sector la
decision de compra se basa en el precio y no en la calidad. Diagnéstica no cuenta con equipos
que sean competitivos en los rangos de precio mas bajos del sector, por ello la empresa
apuesta con mayor determinacion al area estatal, la cual le genera mayor rentabilidad.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

La aparicion de productos con caracteristicas similares que satisfagan las necesidades
de los clientes ya sea por precios bajos o conveniencia de la tecnologia usada es poco

probable. El riesgo de productos sustitutos para este caso en particular es relativamente bajo
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dado la especializacion de los productos que se ofrecen. Debido a que estamos en un sector
relacionado a la salud y este a su vez debe ser especializado y de alta calidad, no podemos
pretender reemplazar por ejemplo un equipo que mide hemoglobina por otro que mide otro

atributo ya que es especifico y no habra producto sustituto que lo reemplace.

Figura 8. Distribucion de Proveedores seglin sus ventas
Tomado de Fuente de la empresa. (ERP Microsoft Dynamics)

3.5.4. Amenaza de los entrantes

Debido a la gran cantidad de empresas que se dedican a la venta y comercializacion
de equipos médicos y de laboratorios en el sector salud y afines es muy poco probable que se
presente el ingreso de un nuevo competidor, por ello se considera un riesgo bajo.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

Debido a que la empresa distribuye productos de diferentes categorias, tiene diferentes
competidores en el mercado, a diferencia de otras empresas del rubro que sélo ofrecen
productos para una determinada area o categoria. En este caso en particular, Diagndstica ha
venido incrementando el portafolio de productos y por ende han incrementado las empresas

competidoras que constantemente estan defendiendo su posicionamiento dentro del mercado.
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Dado que el ultimo afo ha representado unos de los mas dificiles para la mayoria de las
empresas del sector, algunas de ellas se consolidaron y fortalecieron en el mercado peruano, a
través de la aplicacion de estrategias basadas en precio, lo cual no es una de las fortalezas de
Diagnéstica. En la Tabla 9 se puede apreciar a las empresas competidoras mas importantes
entre las cuales se encuentran: Sistemas Analiticos, Diagndstico UAL, Tecnologia
Inteligente, Representaciones Médicas y Rochem Biocare. Por esta razén el analisis de la
competencia es un punto crucial por desarrollar.

Tabla 9

Lista de Competidores mds Importantes

Marca con la que

Nombre de la Empresa Marca que distribuye

compite
Sistemas Analiticos Griffols Biorad
Diagnoéstico UAL Immucor Biorad
Tecnologia Inteligente Siemens Radiometer
Representaciones Médicas Siemens Stago
Rochem Biocare Instrumentation Laboratory Radiometer
AHSECO Helmer B Medical Systems
Baires Leica Diapath
Kossodo Esco Bioair
Vickmar Trinity Biotech Sebia
Simed Hemocue EKF-Diagnostic
Jaime Rojas Tutnauer Systec
Kessel Boeco Centrifugas

Nota. Tomado de “Buscador de proveedores adjudicados”. Recuperado de
http://prodapp2.seace.gob.pe/seacebus-uiwd pub/buscadorPublico/buscadorPublico.xhtml

En el caso de la Empresa Diagndstica Peruana su fortaleza ante sus competidores es la
calidad en la atencion, y calidez en el servicio. Adicionalmente, es pertinente mencionar que,
durante la altima década, debido a la favorable situacion econdmica del pais y a la falta de
especializacion en algunas ramas médicas en las clinicas privadas, los peruanos de los niveles
socioeconomicos mas altos acceden, aunque atin de manera incipiente, a clinicas privadas del
extranjero (principalmente de EE. UU.) que ofrecen con éxito sus servicios mediante agresivas

campafias publicitarias.


http://prodapp2.seace.gob.pe/seacebus-uiwd%20pub/buscadorPublico/buscadorPublico.xhtml
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Podemos observar en la Tabla 10, el cual, se muestra el Ranking de ventas de
mercado de los competidores que Diagnostica Peruana ocupa el 6to Puesto tenemos que subir
tres posiciones siendo nuestra vision que para el 2028.

Tabla 10

Ranking de Ventas de Mercado de los Competidores mas Importantes — Anio 2017

Nombre de la Empresa Posicion Ventas (Soles)
Productos Roche Q.F.S.A. 1° 93°500,000
Diagnostico UAL 2° 50°2500.000
Representaciones Médicas 3° 45°000,000
Rochem Biocare 4° 42,500,000
Sistemas Analiticos 5° 36°000,000
Diagnéstica Peruana 6° 34°000,000
AHSECO 7° 25°250,000
Kossodo 8° 20°000,000
Vickmar 9° 14°500,000
Simed 10° 14°000,000
Tecnologia Inteligente 11° 9°500,000
Otros 28°000,000

Nota. Tomado de “Buscador de proveedores adjudicados”. Recuperado
de http://prodapp2.seace.gob.pe/seacebus-uiwd pub/buscadorPublico/buscadorPublico.xhtml

3.6. La Organizacion y sus Referentes

En el sector existen empresas similares de talla internacional que pueden ser
referentes para Diagnostica como por ejemplo las empresas Roche. Roche es un laboratorio
de investigacion y desarrollo, con sede en Basilea, Suiza y que en el mundo tiene mas de 100
afios de trabajo en beneficio de los pacientes y tiene presencia en alrededor de 150 paises.

Son lideres en biotecnologia, en oncologia, y cuentan con un portafolio de
medicamentos para atender las areas de virologia, inflamacion, metabolismo y sistema
nervioso central. Son el laboratorio nimero uno en el mundo en materia de investigacion y
desarrollo de medicinas que marcan un antes y un después en el tratamiento de enfermedades
catastroficas como el céancer, la artritis reumatoide, o el VIH que hasta hace pocos afios atras
tenian un mal prondstico.

En el Pert esta empresa cuenta con varias unidades de negocio como la farmacéutica,


http://prodapp2.seace.gob.pe/seacebus-uiwd%20pub/buscadorPublico/buscadorPublico.xhtml
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las soluciones en diagndstico, que es la linea de negocio en la que Diagnostica se encuentra,
entre otras.
3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

3.7.1. Matriz Perfil de Competitividad (MPC)

Considerando que la Matriz del Perfil Competitivo (MPC), se basa en los factores
claves o criticos de éxito - FCE, los cuales son distintos a los desarrollados en la MEFE.
Estos factores afectan a todos los competidores y son criticos para que la organizacion tenga
éxito en el sector industrial. (D’Alessio, 2013, p. 113).

De acuerdo con el analisis de Diagnoéstica se han considerado 9 factores, los cuales
han sido evaluados como se aprecia en la Tabla 11, la cual muestra la Matriz de Perfil
Competitivo de Diagndstica, considerando a las empresas Productos Roche y Diagnostico
UAL como principales competidores. Del resultado de los valores podemos destacar que
Productos Roche tiene el mayor puntaje con 3,12. Asimismo, Diagnostica muestra un puntaje
bajo con 2,40 lo que indica una gran oportunidad de mejora en comparacion con Productos
Roche basados en tres puntos especificos en el andlisis de los factores claves para el éxito: (a)
Inversiones privadas en laboratorios y clinicas privadas, (b) Infraestructura vial y
conectividad fisica y (c) Inversiones privadas y publicas.

3.7.2. Matriz Perfil de Referencial (MPR)

Del mismo modo, asi como se ha desarrollado la matriz de perfil competitivo (MPC),
se requiere elaborar la matriz de perfil referencial (MPR), para el andlisis de Diagndstica se ha
tomado los mismos factores que en el MPC, en la Tabla 12 se muestra el analisis comparativo
considerando a las empresas del mismo rubro que Diagndstica, Gematec y Licon. Segin
informacion de la web de la empresa, en Argentina, Gematec tiene por mision proveer
productos de tltima tecnologia y la mejor calidad de servicios de Post Venta a Instituciones de

Salud de todo el pais, mientras que, en México, Licon apunta por ser la empresa lider a nivel
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nacional e internacional en la fabricacion y venta de reactivos y sistemas de diagnostico clinico.
Tabla 11

Matriz de Perfil de Competitividad - MPC

Diagnostica Productos Diagnostico
Factores clave de éxito Peso Peruana Roche UAL
Valor Ponderado  Valor  Ponderado Valor Ponderado

Incremento del
1 presupuesto publicoenel  0.15 3 0.45 4 0.60 3 0.45
sector salud
Inversiones privadas en
2 laboratorios / clinicas 0.20 2 0.40 4 0.80 1 0.20
privadas
Desarrollo e investigacion
3 de nuevas pruebas anivel  0.03 3 0.09 4 0.12 2 0.06
mundial
Fluctuaciones en los tipos
de cambio
Incremento de los costos
5 de los materiales / 0.09 3 0.27 2 0.18 2 0.18
transporte de la mercaderia
Ley de contrataciones y

0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05

6 adquisiciones del Estado 0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40

7 Regulaciones sanitariasa 3 0.30 4 0.40 3 0.30
nivel nacional y mundial

3 Disponibilidad de recursos 0.13 3 039 4 0.52 3 039
humanos

o Sistema transparente, libre ) , 5 1 0.15 1 0.15 1 0.15
de corrupcién

Total 1.00 2.40 3.12 2.18

Nota. Valor: 4=Fortaleza mayor, 3=Fortaleza menor, 2=Debilidad menor, 1=Debilidad mayor.
Elaborado en base a "Planeamiento Estratégico Razonado" por F. D'Alessio, 2014, 1ra Edicion, Pearson

Analizando la matriz de los factores claves de éxito se observa que Diagnostica ha
obtenido el menor puntaje respecto a Licon y Biodina. Esto es debido a que tanto Gematec
como Biodina tienen mayor tiempo en sus mercados que la empresa Diagndstica, no obstante,
a ella el puntaje de Diagnostica es cercano al de Gematec. En el caso de Biodina la poblacion
de Brasil es mucho mayor que la de Pera es por ello que ha permitido que Biodina tenga un
importante crecimiento en su pais.

En cuanto a Diagndstica, ésta debe trabajar en impulsar el sistema transparente y libre
de corrupcidn, disponibilidad de recursos humanos, impulsar las regulaciones sanitarias a nivel

nacional y mundial, incremento de los costos de los materiales y transporte de la mercaderia,



50

incremento del presupuesto publico en el sector salud todos estos puntos necesarios para hacer

realidad la visién de Diagnostica.
Tabla 12

Matriz de Perfil Referencial - MPR

Diagnostica Peruana Biodina Licon
Factores clave de éxito S.AC (Brasil) (Mexico)
Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion.

| Incremento del presupuesto 15 4 0.45 2 0.30 3 0.45
publico en el sector salud

o Inversiones privadas en 020 2 0.40 4 0.80 3 0.60
laboratorios / clinicas privadas
Desarrollo e investigacion de

3 nuevas pruebas a nivel 0.03 3 0.09 3 0.09 3 0.09
mundial

4 Fluctgacmnes en los tipos de 0.05 1 0.05 ) 0.10 1 0.05
cambio
Incremento de los costos de

5 los materiales / transporte de ~ 0.09 3 0.27 3 0.27 2 0.18
la mercaderia
Ley de contrataciones y

6 adquisiciones del Estado 0.10 3 0.30 2 0.20 2 0.20

7 Regulaciones sanitarias a 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30
nivel nacional y mundial

3 Disponibilidad de recursos 0.13 3 0.39 4 0.52 4 0.52
humanos

9 Slstema‘ t’ransparente, libre de 0.15 1 0.15 1 0.15 | 0.15
corrupcion

Total 1.00 2.40 2.73 2.54

Nota. Valor: 4=Fortaleza mayor, 3=Fortaleza menor, 2=Debilidad menor, 1=Debilidad mayor.
Elaborado en base a "Planeamiento Estratégico Razonado" por F. D’Alessio, 2014, 1ra Edicion, Pearson
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Capitulo IV: Evaluacion Interna
4.1. Analisis Interno AMOFHIT

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

La empresa Diagnostica tiene un Gerente General (que es el duefio de la empresa) y a
la vez esta cargo de la Gerencia Comercial, luego de ello presenta dos Gerencias mas: la
Gerencia de Administracion y la Gerencia de Finanzas, la cual por mucho afios ha sido
liderada por una sola persona, que veia ambas Gerencias, pero recientemente se ha contratado
una nueva responsable de la Gerencia de Administracion, esto ha traido como consecuencia a
lo largo de los afios que las decisiones principales estaban muy centralizadas lo cual generaba
demoras en aprobaciones y que la empresa demore en poder responder ante necesidades que
requerian de decisiones inmediatas.

En el area comercial el Gerente Comercial (que a la vez es el Gerente General) tiene
el know how de muchos afios en el rubro comercial del sector salud lo que permite que tenga
un “ojo” acertado para los negocios y para las nuevas distribuciones que obtiene la empresa,
asimismo debido a su carrera de ventas al Estado es que el area de ventas de Diagndstica
tiene una mayor participacion de ventas al Estado. Es por ello que las ventas se realizan a
través de las licitaciones reguladas por la Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Estado.
Existe un area de soporte que es el area de licitaciones la cual permite a la empresa poder
obtener ventajas sobre sus competidores por el amplio conocimiento que posee. El amplio
conocimiento legal permite evitar errores en las licitaciones lo cual a su vez conlleva a que la
probabilidad de éxito en los concursos con el Estado sea muy alta. Muchas licitaciones no son
ganadas por el precio sino porque los demas competidores quedan descalificados por errores
técnicos en la propuesta presentada.

En el caso de la Gerencia de Finanzas también tiene muchos afios de experiencia en

empresas de este sector que ha permitido que la empresa tenga una solidez financiera y que
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actualmente las entidades financieras siempre muestran predisposicion para que la empresa
obtenga capital de trabajo.

Sobre la Gerencia de Administracion, uno de los problemas en Diagndstica es la falta
de procesos internos que hacen que los procesos sean burocraticos o no se conozca los
procedimientos a realizar y para ello es importante definir las funciones y el mapa de
procesos en todas las areas para poder optimizar el tiempo y los procesos en el area para
poder realizar tantas atenciones internas como externas. Asimismo, se debe empezar a ver la
cadena de suministro de forma global ya que actualmente trabajan de forma separada el area
de importaciones con almacenes o distribucion y para ello se requiere de un lider en esta area.
F1: Experiencia de los Gerentes en el sector salud especialmente en las ventas a entidades
publicas
D1: No existe un mapeo de procesos definidos internamente
D2. Centralizacion y demora en la toma de decisiones

4.1.2. Marketing y Ventas (M)

Respecto a los aspectos de ventas, la empresa tiene un posicionamiento ganado en
muchos clientes donde ha venido trabajando por afios. Asimismo, el crecimiento de ventas de
la empresa durante los ultimos afios ha sido sostenido por los nuevos productos que ofrece asi
como por la mayor participaciéon de mercado de los productos que ofrece actualmente. Sin
embargo, este crecimiento ha sido siempre enfocado al sector Estatal. Es importante la cartera
de productos con los que cuenta el area de ventas pues permite ofrecer diversos tipos de
producto en las diversas areas que existen en el laboratorio clinico y en los bancos de sangre,
ademads que las marcas representadas son marcas de prestigio y reconocidas por los clientes.

Respecto al sector privado, el cual es un sector en crecimiento en los tltimos afos, no
ha sido explorado por el area de ventas y ha permitido que otras empresas se posicionen en

dicho sector del mercado.
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F2: Portafolio amplio de productos

F3: Posicionamiento fuerte en ventas a las entidades publicas
F5: Representaciones de marcas reconocidas a nivel mundial
F6: Cartera de clientes fidelizada

D10: Poca participacion de ventas en el sector privado

4.1.3. Operaciones y Logistica Infraestructura (O)

La empresa Diagnostica tiene un area encargada de la distribucion y mensajeria dentro
de la Gerencia de Administracion, en Lima son mensajeros que trabajan en Diagnostica los
encargados del reparto en los clientes de la mercaderias, pero para provincias trabajan con
empresas courier lo cual ha traido demoras en las entregas pues Diagndstica vende a todo el
Pert y no todos los Courier llegan a todas las zonas u oficinas propias en dichas ciudades ya
que estas empresas a la vez subcontratan a personas de la zona para encargase de estos
repartos.

En el area de almacén no se tiene conocimiento del stock en tiempo real ya que el
manejo de inventarios no es eficiente ya que no se cuenta con un almacén propio y el
software que maneja los inventarios no esta actualizado.

La experiencia que tiene la empresa es en el drea de Importaciones ya que los tiempos
y los procesos en esta area son adecuados para poder atender a los clientes.

F7: Experiencia en el area de Importaciones
D4: No se cuenta con un sistema de gestion de inventarios
D5: No se tiene un area de gestion de cadena de suministro

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

Respecto a las finanzas la empresa tiene una posicion bastante sélida y si bien se sabe
que las ventas estan incrementando, no es suficiente pues no se conoce la rentabilidad y el

margen real que generan las ventas en Diagnostica. Esta situacion se da por la falta de
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herramientas financieras que permitan conocer que los negocios estén funcionando
correctamente y que los gastos generados no destruyan la rentabilidad de los negocios,
asimismo no se tienen los estados financieros mensuales para que la Gerencia pueda tomar
decisiones de inversion o decisiones de proyeccion en la empresa.

Por otro lado, el haber tenido un crecimiento sostenido en los ultimos anos ha
permitido que el posicionamiento de la empresa en el sistema financiero sea sélido y permita
poder obtener tasas de interés favorables para préstamos a nuevas inversiones ya que cuando
se ingresan a nuevos negocios las inversiones que se deben realizar en la compra de nuevos
equipos son altas.

F8: Capacidad financiera s6lida de la empresa
D9: No se tiene los estados financieros y los andlisis de rentabilidad en tiempo real

4.1.5. Recursos Humanos (H)

Los recursos humanos es lo mas importante en la organizacion y se cuenta con
personal con amplia experiencia en sus respectivas areas que han trabajado en empresas del
mismo sector salud lo cual permite que tengan un amplio know how en el negocio y que
permiten tomar decisiones en base a experiencias previas. Asimismo, en este rubro es
importante el servicio post venta y por ello se cuenta con un equipo multidisciplinario que
permite ofrecer un soporte postventa adecuado a los clientes y lograr de esta manera la
satisfaccion de los mismos y su fidelidad para que recompren y sigan adquiriendo nuevos
productos o renovando las licitaciones con la empresa.

Sin embargo, debido a las altas metas asignadas, muchas veces el personal de ventas
no logra alcanzar sus comisiones lo cual genera una alta rotacion en el personal. Cada afio se
tiene dos personas que dejan la compaiia, lo cual implica contratar un nuevo personal y
desarrollar la curva de aprendizaje ya que no todas las personas que se contratan vienen con

experiencia de otras empresas, en la mayoria de los casos son personas nuevas que recién
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ingresan al area comercial.

En las otras areas también se tiene una alta rotacion de personal sobre todo en las
areas de contabilidad y de cobranzas debido a que existen reportes pendientes, el personal se
queda hasta tarde laborando actualizando la informacidn atrasada, lo cual genera un clima
laboral no adecuado en dichas éreas.

F4: Personal con amplia experiencia en el sector salud

D8: Metas altas que no son alcanzadas para la obtencion de comisiones, personal
desmotivado

D6: Alta rotacion del personal

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

En Diagnostica existe personal capacitado en fabrica que luego de ser capacitado
deben trasmitir la informacion y la capacitacion recibida, sin embargo, no existe un programa
de capacitacion o un area que se encargue de manejar las capacitaciones del personal nuevo,
tampoco existe planes de induccion para el nuevo personal en las diferentes areas de la
empresa.

Asimismo, al existir cambios en la organizacion de forma continua genera que la
informacion pase de una persona a otra en pocos periodos de tiempo y muchas veces cuando
ocurren estos cambios se pierde informacion importante en la organizacion y no se pueden
culminar los proyectos de implementacidon que hacen que quede a medias los proyectos.

D7: Cambios organizacionales continuos

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Respecto al desarrollo, Diagndstica cuenta con productos que son tecnoldégicamente
avanzados y permiten ofrecer a sus clientes lo ultimo en tecnologia para el laboratorio y los

bancos de sangre.
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Sin embargo, internamente en tecnologia las herramientas informaticas que tiene el
area de ventas de la empresa estan muy poco desarrolladas ya que no se cuenta con sistemas
CRM (Customer Relation Management) para el manejo de toda la informacioén comercial
como de post-venta.

Asimismo, el ERP si bien se ha implementado, esta implementacion no esta al 100%
pues la informacion en el ERP aun no estd completa, por ejemplo, no se puede tener la
informacion contable y de stock en tiempo real.

F9: Productos innovadores en tecnologia y de alta calidad.
D3: No se cuenta con CRM y el ERP no se encuentran implementado al 100%
4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

En la Tabla 13, se evalian las fortalezas y debilidades encontradas en el area de
ventas de Diagndstica Peruana para asi determinar el aprovechamiento de las oportunidades,
asi como la capacidad de respuesta de la empresa para contrarrestar sus amenazas. El valor
final obtenido de la matriz es de 2.55, lo cual indica que la empresa tiene grandes cualidades
para poder fortalecer su posicionamiento y crecer como empresa. Sin embargo, se deben
seguir realizando esfuerzos para minimizar las debilidades que presenta.

4.3. Conclusiones

1. Del andlisis interno realizado a la empresa Diagnoéstica se concluye que los pilares que
sostienen el valor agregado al cliente se basan en el factor humano por el personal
altamente calificado con el que cuenta y la amplia gama de productos de calidad que
ofrece la empresa.

2. Es una ventaja tener un area de licitaciones que soporte las ventas al Estado en donde
se concentra el mayor porcentaje de ventas de la empresa.

3. Se cuenta con un area de finanzas que es muy sélida y da respaldo a las operaciones de

la empresa, sin embargo, no se cuenta con la visibilidad del margen de las operaciones



57

lo cual es critico para la firma.
4. Se debe potenciar el area de tecnologia de la informacion para poder potenciar nuestra
oferta y tener una mayor oportunidad de crecimiento en las ventas.
5. Si bien es cierto el potencial humano es alto, existen deficiencias como la alta rotacion
lo cual no permite dar continuidad a las estrategias establecidas.
Tabla 13

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion

Fortalezas

Experiencia de los Gerentes en el sector salud especialmente en las ventas

Fl a entidades publicas 0.05 4 0.20
F2 Portafolio amplio de productos 0.04 3 0.12
F3 Posicionamiento fuerte en las ventas a entidades publicas 0.05 3 0.15
F4  Personal con amplia experiencia en el sector salud 0.05 3 0.15
F5 Representaciones de marcas reconocidas a nivel mundial. 0.08 4 0.32
F6 Cartera de clientes fidelizada 0.05 3 0.15
F7 Experiencia en el area de Importaciones 0.05 3 0.15
F8 Capacidad Financiera sélida de la empresa 0.05 3 0.15
F9 Productos innovadores en tecnologia y de alta calidad 0.08 4 0.32
Subtotal 0.50 1.71
Debilidades

D1 No existe un mapeo de procesos definidos internamente 0.04 2 0.08
D2 Centralizacion y demora en toma de decisiones 0.04 1 0.04
D3 No se cuenta con CRM y el ERP no se encuentran implementado al 100%  0.04 2 0.08
D4 No se cuenta con un sistema de gestion de inventarios 0.04 1 0.04
D5 No se tiene un area de gestion de cadena de suministro 0.04 2 0.08
D6 Alta rotacion del personal 0.06 2 0.12
D7 Cambios organizacionales continuos 0.06 2 0.12

Metas altas que no son alcanzadas para la obtencion de comisiones
D8 personal desqmotivado P , 0.06 2 0.12
D9 izlse tiene los estados financieros y los analisis de rentabilidad en tiempo 0.08 1 0.08
D10 Poca participacion de ventas en el sector privado 0.04 2 0.08
Subtotal 0.50 0.84
Total 1.00 2.55

Nota: 4: fortaleza mayor, 3: fortaleza menor, 2: debilidad menor, 1: debilidad mayor.
Elaborado en base a "Planeamiento Estratégico Razonado" por F. D’Alessio, 2014, 1ra Edicion p. 67, Pearson
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Capitulo V: Intereses de Diagnostica Peruana y Objetivos de Largo Plazo

En este capitulo se analizaran los intereses, principios cardinales y objetivos de la
empresa Diagnostica, para ello se utilizara la teoria tridimensional de Hartmann propuesta
por D'Alessio (2015), la cual sera aplicada a nivel organizacional.

5.1. Intereses de la empresa Diagnostica

La empresa Diagnoéstica tiene como principal interés alcanzar una participacion de
mercado en las marcas representadas incrementando las ventas de 34 millones de soles
generadas al cierre del 2017, segtin datos financieros de la empresa, a 75 millones de soles al
afio 2028.

Incrementar de 14 marcas distribuidas al cierre del 2017, segiin datos del area
comercial de la empresa, hasta 18 marcas representadas para el ano 2028.

También es importante mencionar que Diagndstica desea establecer el Instituto
Diagndstica Peruana para brindar capacitaciones internas al personal y capacitaciones
externas a los profesionales de la salud a través de cursos, seminarios y talleres para el afio
2028.

Finalmente, la empresa desea potenciar la gestion de la cadena de suministro para
poder mejorar la atencion a los clientes y también poder mejorar las herramientas financieras
para controlar la utilidad neta de la empresa Diagnostica.

5.2. Potencial de Diagnostica

En relacion con el potencial del Sector, como indicé D’Alessio (2013): “corresponde
al andlisis interno ver jen qué es fuerte?, jen qué es débil?” (p. 223). Para ello, a
continuacion, se presenta el andlisis de los siete dominios también llamadas areas funcionales
clasicas. Es importante indicar que en el Capitulo III también se han trabajado las fortalezas y
debilidades, pero en el ambito nacional. Sin embargo, en este planeamiento se analizaron en

el Aambito sector.
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Demograficamente, Segin las proyecciones del INEI (2017), el Pert alcanzaria una
poblacion de 35 millones de habitantes para el 2025 (75% urbano y 25% rural) con una tasa
de crecimiento por encima del promedio, teniendo en cuenta que la demanda del sector salud
en el Pert ha ido en constante aumento por parte de la poblacion, sin embargo existe
ineficacia del Estado de poder atender a toda la poblacion, es por ello que actualmente para
atender la demanda actual existe varias opciones donde estan las entidades del Estado como
las instituciones que pertenecen al Ministerio de la Salud, Seguro Social de Salud y a las
Fuerzas Armadas, asi como las entidades privadas como las clinicas, los cuales han tenido un
crecimiento significativo en los ultimos afios. Existe el potencial que la demanda en salud
seguird aumentando pues la poblacion en el Pert estd aumentando todos los afos asimismo el
Estado est4 tratando de lograr una mayor cobertura a través del Seguro Integral de Salud para
que la poblacion de escasos recursos econdomicos también tenga acceso a la salud.

Respecto al factor geografico, a pesar de que el Pert cuenta con un territorio extenso
(tercer pais en superficie territorial en América del Sur), con alta diversidad en recursos
naturales, pero con una accidentada geografia por nuestras regiones. Existe el Potencial de
tener mayor cobertura geografica que otras empresas pueden ofrecer.

En relacion con el factor econdémico, el crecimiento sostenible del PBI en los ultimos
7 anos ha contribuido al crecimiento del presupuesto del sector salud en el Peru, pero a pesar
de ello el presupuesto institucional que tiene el Ministerio de Salud esta por debajo de los
estandares internacionales, el cual para el presente afio 2018 equivale al 2.4% del PBI cuando
lo recomendable de acuerdo con la Organizaciéon Mundial de la Salud (OMS) es estar por
encima del 6%.

Con respecto al indicador tecnolégico - cientifico, es necesaria la implementacion de
nuevas tecnologias con la globalizacion de la informacion, cada vez las personas tienen mas

acceso a mayor conocimiento sobre las enfermedades, las ciencias de la salud y la
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importancia que tiene la salud en sus vidas por lo que cada vez mas las personas toman mas
conciencia de que deben realizarse examenes preventivos o los chequeos anuales para poder
descartar enfermedades.

En relacion al factor organizacional — administrativo, la empresa Diagnodstica no
cuenta con un mapa de procesos, poniendo en riesgo que los proyectos que lidere el area no
sean continuados y quedan a mitad de camino y de dicha forma es muy dificil lograr
resultados.

5.3. Principios Cardinales

Los principios cardinales identificaran oportunidades y amenazas del entorno de la
empresa Diagnostica, de acuerdo a D'Alessio (2015), los principios son influencia de terceras
partes, lazos pasados y presentes, contra balance de interés y conservacion de los enemigos,
en base a ello se desarrollard la Matriz de Interés Organizacional (MIO).

El principio de influencia de terceras partes, se refiere a que no existen relaciones que
sean puramente bilaterales en todo posible acuerdo, o alianza, siempre hay terceras o mas
partes que evaltan si les conviene que se lleve a cabo; o no, y evitar se concrete. Antes de
continuar con el acuerdo se deben evaluar las implicancias que tendria la intervencion de
terceros o las posibilidades que tengan estos competidores de obstaculizar o impedir dicho
acuerdo (D'Alessio, 2015).

Es importante la concertacion de alianzas entre las empresas de venta de equipos
médicos y el Estado, de tal manera que se garantice una buena postventa en relacion con los
productos ofrecidos. Es aqui donde el Estado tiene que empezar a aportar en este sector a
través de sus diversas organizaciones reguladoras e impulsar el desarrollo del sector, es por
ello que es muy importante fortalecer el crecimiento economico en el sector salud.

El principio de lazos pasados y presentes, Es importante remarcar que el Pert cuenta

con tratados de libre comercio con la Union Europea es por ello que podemos importar con
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acuerdos especiales que facilitan la comercializacién de nuestros productos.

El principio de contrabalance de intereses, evalua los intereses de los competidores
para decidir si el conflicto de intereses afectara los planes de la organizacion, es decir evalua
las ventajas comparativas con relacion al costo comparativo de las alternativas politicas. Este
aspecto debera verse con la dptica de los intereses comunes cuando se busquen acuerdos o
alianzas con posibles socios estratégicos (D'Alessio, 2015).

En la actualidad, el Peru esta tratando de impulsar el crecimiento econémico en el
sector salud y de esta manera poder fortalecer la economia, pues actualmente el presupuesto
institucional que tiene el Ministerio de Salud est4 por debajo de los estandares
internacionales, el cual para el presente afio 2018 equivale al 2.4% del PBI cuando lo
recomendable de acuerdo con la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) es estar por
encima del 6%.

Respecto al principio de conservacion de los enemigos, consiste en poder competir
con mayores posibilidades de éxito, se debe ser creativos, prepararse, estar listo
innovadoramente y sobre todo ser mas productivo con los recursos con que se cuenta
(D'Alessio, 2015). Un competidor directo es la empresa Productos Roche y Diagnéstico UAL
por ser mas competitivos en el mercado, ademas el nivel de organizacion y personal
calificado es mayor. Por otro lado, Productos Roche y Diagnéstico UAL también son
competidores directo en el Sector Salud.

5.4. Matriz de Intereses Organizacional (MIO)

Los intereses organizacionales (IO) son fines que la organizacion intenta alcanzar para
tener éxito en la industria y en los mercados donde compite. Para desarrollar la matriz 10O es
importante analizar los principios cardinales, ademas seria conveniente colocar en la matriz
aquellas organizaciones aliadas, o que tienen intereses comunes con la organizacion

(D'Alessio, 2015). Para elaborar la Matriz de Intereses de Diagndstica, se considerard a los
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competidores (actuales, sustitutos y entrantes) con los cuales teniendo intereses opuestos se
explicite si estos son vitales, importantes y periféricos, dependiendo de cuan agresiva es la
competencia. Asimismo, si evaluara la relacion de los intereses analizados como comunes
(aliados), es decir organizaciones con las que se tengan intereses comunes.

Las conclusiones de la matriz son esenciales para el analisis y estructuracion de las
estrategias para Diagnostica, las cuales permitira lograr el crecimiento de Diagndstica; la
Tabla 14 muestra la Matriz de Intereses Organizacionales (MIO) de Diagndstica.

Tabla 14

Matriz de Intereses Organizacionales (MIO)

Intensidad del interés

Interés organizacional

Vital Importante Periférico
(Peligroso) (Serio) (Molesto)
1 Desarrollo de nuevas tecnologias/nuevos Proveedores (Distribuidores)
productos
) Nuevos proyectos de inversion Estado
publicos/privados Inversionistas
3 Asegurar la atencion en salud a la poblacion Estado
4 B}leqas prac.tlcas de compras en el sector Est.ad(.) (Estado)
publico y privado Inversionistas
5 Desarrollo de personal capacitado Proveedores

Nota: Los intereses opuestos se marcan entre paréntesis. Adaptado de "El Proceso Estratégico: Un enfoque de
gerencia", por F. A. D'Alessio, 2015. México D.F: Pearson.

5.5. Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos a largo plazo estan alineados a la vision planteada en el Capitulo II. Se
ha analizado el entorno y los intereses de Diagnostica. Para la determinacion de los objetivos
a largo plazo se sigue lo planteado por D’ Alessio (2015), deben ser cuantitativos, medibles,

realistas, comprendidos, desafiantes, jerarquizados, alcanzables, congruentes y temporales.
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Primer objetivo de largo plazo (OLPI). Incrementar la facturacion de Diagnostica
Peruana de 34 millones de soles generadas al cierre del 2017, segtin datos financieros de la
empresa (DJ, 2017), a 75 millones de soles al afio 2028.

Para este objetivo se tomo cifra de la Declaracion Jurada a la SUNAT vy se extrapolo
el PBI del sector salud, considerando la poblacion del pais.

Segundo objetivo de largo plazo (OLP2). Incrementar la facturacion al sector privado
de un 10% al cierre del 2017, seglin datos financieros de la empresa (DJ, 2017), hasta un 35%
de la facturacion total de la empresa al ano 2028.

Para este objetivo se tomo cifra de la Declaracion Jurada a la SUNAT y se extrapolo
el PBI del sector salud, considerando la poblacion del pais.

Tercer objetivo de largo plazo (OLP3). Al 2028 lograr un 90% de satisfaccion “buena
a excelente” en el servicio de atencion a los clientes desde un 45% presentado al cierre del
2017 seglin datos comerciales de la empresa (encuesta de satisfaccion al cliente — Apéndice
B).

Cuarto objetivo de largo plazo (OLP4). Incrementar el margen neto de Diagndstica
Peruana de un 11% al cierre del 2017 seglin datos financieros de la empresa (DJ, 2017), a un
17% en el 2028.

Quinto objetivo de largo plazo (OLP5). Incrementar de 14 marcas distribuidas al
cierre del 2017 segun datos del area comercial de la empresa hasta 18 marcas representadas
en el 2028.

Sexto objetivo de largo plazo (OLP6). Implementar de 40% a 100% el ERP Microsoft
Dynamics y el CRM Sales Force de 0% al 100% en la empresa para el afio 2025.

Séptimo objetivo de largo plazo (OLP7). Incrementar el porcentaje de personal de la
empresa capacitado de un 30% al cierre del 2017, segin datos proporcionados por la misma

empresa hasta un 80% al 2028.
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5.6. Conclusiones

Los objetivos a largo plazo han sido formulados y enfocados como estrategias de
mejora permanente y sostenible en el tiempo, en un enfoque general, el cual, los intereses del
sector salud privada en Lima y Provincias se encuentran alineados con la mision planteada
con un enfoque humano empleando personal altamente calificado, apoyada con la més s6lida
y moderna infraestructura de Diagnostica.

Para alcanzar la mision es importante el crecimiento de la capacidad instalada de
clinicas y hospitales para asi solucionar la demanda insatisfecha existente. Esto requiere de
inversiones de capital importantes, es por ello que se necesita de grupos econdmicos con la
fortaleza financiera suficiente para implementar centros clinicos dotados de tecnologia
avanzada y con el personal mas capacitado.

Como se ha observado en los capitulos previos, Diagnodstica tiene la capacidad para
vender en el sector privado y publico teniendo una diversificacion de productos y marcas para

la venta.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

El proceso estratégico segiin D’ Alessio (2013) manifestd que es un conjunto de
actividades secuenciales con el proposito de que las organizaciones puedan prepararse para el
futuro y conseguir su vision esperada, es por ello que en el presente capitulo nos permitira
formular las estrategias que se requeriran para que la vision de la empresa Diagndstica se
pueda realizar en el tiempo planteado, 2028 para ello se utilizaran diferentes matrices, que se
armaron ya en los capitulos previos.

6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La Matriz FODA se considerada una de las mas interesantes segiin D’ Alessio (2013).
Para el desarrollo de la matriz se ha utilizado la informacién de las matrices MEFI y MEFE.
Al desarrollar la matriz, que a su vez agrupa cuatro cuadrantes importantes: fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, al combinarse arman las siguientes estrategias: de
fortalezas — oportunidades (FO), debilidades — oportunidades (DO), fortalezas- amenazas
(FA) y debilidades — amenazas (DA), de estas combinaciones se obtuvieron 13 estrategias
que estan enfocadas en lograr la vision y los objetivos de largo plazo, de Diagnostica.

6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

En la Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accidn, conocida como la matriz
PEYEA. Esta matriz es clave porque nos ayudara a mantener una postura adecuada frente a
las estrategias a desarrollar, en el caso de Diagnostica, las cuales son de cuatro tipos:
conservadora, agresiva, defensiva y competitiva (ver Figura 9).

Los resultados que se obtienen en cada una de las cuatro categorias que son la
fortaleza financiera (FF), ventaja competitiva (VC), estabilidad del entorno (EE) y la
fortaleza de la Industria (FI), definen que las posturas de las estrategias a desarrollar son
agresivas, encontrandose en el primer cuadrante de la derecha, esta destacada postura de

agresividad hace mencion a el proposito de crecer en volumen de ventas, diversificando el
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Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)
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Fortalezas

Debilidades

Experiencia de los Gerente en el sector salud, especialmente en ventas a

F1 entidades piiblicas D1 No existe un mapeo de procesos definidos internamente
F2 Portafolio amplio de productos D2 Centralizacion y demora en toma de decisiones
F3 Posicionamiento fuerte en las ventas a entidad publicas D3 No se cuenta con CRM y el ERP no se encuentran implementado al 100%
F4 Personal con amplia experiencia en el sector salud D4 No se cuenta con un sistema de gestion de inventarios
F5 Representaciones de marcas reconocidas a nivel mundial. D5 No se tiene un area de gestion de cadena de suministro
F6 Cartera de clientes fidelizada D6 Alta rotacion del personal de ventas
F7 Experiencia en el area de Importaciones D7 Cambios organizacionales continuos
F8 Capacidad Financiera solida de la empresa D8 Metas qltas que no son alcanzadas para la obtencioén de comisiones, personal
desmotivado
F9 Productos innovadores en tecnologia y de alta calidad D9 No se tiene los estados financieros y los analisis de rentabilidad en tiempo real
D10 Poca participacion de ventas en el sector privado
Oportunidades FO. Explote DO. Busque
. S . Invertir en Certificaciones internacionales para la implementacion de sistema de gestion.
O1 Reconocimiento de Diagnostica en el mercado FOI1 Incrementar las ventas de todo el portafolio de productos. (F2,02,F3,05) DO1 (D1,D3,04,D7.09,02,03,04,05,07)
. . Aumentar el reconocimiento de la Marca Diagndstica Peruana y enlazar a esta . , .,
02 Construccion de nuevos hospitales FO2 marca las distribuciones representadas O1,02,03,04,07, F1,F2,F3,F4,F5,F7,F9 DO2 Invertir en Tecnologias de la Informacion (D1,D3,D4,D7,D8 D9,01,02,03,04,05,06)
. . Incrementar Planes de capacitacion enfocados a las nuevas tendencias L .
O3 Plan nacional de la lucha contra la anemia FO3 mundiales. 06,02,04.F 1 F4.F8 DO3 Ganar participacion de mercado, en el Sector Privado. (D2,D3,D5,01,02,03,04)
FO4 Elaborar planes de marketing para fidelizar a los clientes actuales y ganar nuevos B ] ] )
O4 Nuevas cadenas de laboratorio en el sector privado clientes a través de capacitaciones, talleres, seminarios, eventos con ponentes DO4 Desar.rollar una cadena de gestion de manejos de stocks para siempre tener abastecido a
reconocidos en temas de actualidad F6, F7, F8, O1, O5 los clientes (D2, D3, D4, 04, O5)
O5 Incremento de la demanda en el sector salud
06 Aparicion de nuevas metodologias de estudio relacionadas al sector
O7 Mejores tasas de interés de los bancos
Amenazas FA. Confronte DA. Evite
. . i Generar un plan de negociacion Empresa y Proveedor, teniendo en cuenta los Exigir que las empresas privadas y publicas, gestionen mayores auditorias Financieras,
Al Corrupeién en las entidades piiblicas FAIL marcos legales. (F2,F3,F5,F6,F7,F9,A2,A3,A4,A6,A7) DAl para garantizar el correcto proceso de la adquisicion de equipos. (D1, D9, A7)
. . . - Desarrollar modelos de negocios con participacion de los proveedores que generen valor
A2 Potencial ingreso de productos chinos y coreanos de bajo precio FA2 Estructurar un plan de incentivos para todo el personal estableciendo indicadores DA2 ala organizacién y permitan ofrecer precios competitivos en el mercado (D9, D10, A2
de gestion (F1,F2,F4,F5,F6,A4,A5,A6,A7,A8) A3) ’ e
FA3 Crear un area logistica de cadena de suministro para abastecer oportunamente a

A3

Ad
A5
A6

A7

A8

Incremento de los precios de los proveedores

Postergaciones de vuelos o embarques de los productos
Inestabilidad politica

Fluctuaciones en el tipo de cambio

Homologacion de productos de acuerdo con el requerimiento del
sector publico. competencia por precios

Cambios en la

los clientes (F6, F7, A4, AS)

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’ Alessio, 2015, 3a ed., Lima, Pera: Pearson.
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portafolio de productos.

En la tabla 16 presenta la calificacion de los sectores determinantes de la Fortaleza de
la Industria (FI) de Diagndstica, dando como resultado ponderado total 4.33 y en el cual se
destaca el potencial de crecimiento en el mercado.

Tabla 16
Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI) de La

empresa Diagnostica

Factores determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI) Puntaje
1. Potencial de crecimiento Bajo 01 23456 Alto 6
2. Potencial de utilidades Bajo 01 23456 Alto 5
3. Estabilidad financiera Baja 01 23456 Alta 5
4. Conocimiento tecnologico Simple 0 1 2 3 4 5 6 Complejo 4
5. Utilizacion de recursos Ineficiente 0 1 2 3 4 5 6 Eficiente 3
6. Intensidad de capital Bajo 01 23456 Alta 5
7. Facilidad de entrada al mercado Facil 01 2345 6 Difici 4
8. Productividad/utilizacion de la capacidad Baja 01 23456 Alta 3
9. Poder de negociacion de los productores Bajo 01 23456 Alto 4

Total 4.33

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’ Alessio, 2015, 3a ed., Lima,
Peru: Pearson.

En la tabla 17 se observa la matriz de calificacion de los factores determinantes de la
ventaja competitiva (VC) del sector de Diagnostica, la cual ha arrojado como resultado
ponderado el valor de — 1.00, en la que se destacan con puntajes altos la participacion de
mercado, a la calidad del producto, lealtad del consumidor y utilizacion de la capacidad de
los competidores y la integracion vertical con puntaje menos calificado.

Este indicador nos detalla que la postura negativa de VC, es tipica de un mercado
estable y de crecimiento lento, ya que hoy Diagndstica mantiene un porcentaje de productos

con baja rotacion y colocacion de ventas, por desconocimiento de mercado y de las
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caracteristicas del producto, no se ha desarrollado un analisis de mercado donde estos
productos pueden alcanzar su punto maximo de utilizacion que permita una mayor
rentabilidad y menores costos de logistica y almacenamiento.

Tabla 17

Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC) de La

empresa Diagnostica

Factores determinantes de la Ventaja Competitiva (VC) Puntaje
1. Participacion en el mercado Pequena 0 1 2 3 4 5 6 Grande 6
2. Calidad del producto Interior 0 1 2 3 4 5 6 Superior 6
3. Ciclo de vida del producto Avanzado 0 1 2 3 4 5 6 Temprano 6
4. Ciclo de reemplazo del producto Variable 0 1 2 3 4 5 6 Fijo 5
5. Lealtad del consumidor Baja 01 23456 Alta 6
6. Utilizacion de la capacidad de los competidores Baja 01 23456 Alta 6
7. Conocimiento tecnoldgico Bajo 01 23456 Alto 5
8. Integracion vertical Baja 0123456 Alta 2
9. Velocidad de introduccion de nuevos productos Lenta 01 23 45 6 Rapida 3
Total -1.00

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’ Alessio, 2015, 3a ed., Lima,
Perti: Pearson.

En la tabla 18 se observa la matriz de clasificacion de los factores determinantes de la
estabilidad del entorno (EE) de Diagnostica, en la cual tiene como resultado ponderado -2.13,
y se destacan con puntos altos la rivalidad de presion competitiva, Cambios Tecnoldgicos y
Rango de precios de productos competitivos.

Este indicador nos quiere decir que Diagnostica, tiene bajos recursos y gestion de
mejora en las fuerzas de ventas y area de marketing, y que debe proteger la ventaja
competitiva de sus productos actuales, para ello la estrategia aplicar seria que, debe contar

con la espalda financiera necesaria para mejorar los puntos antes indicados.
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Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE) de La

empresa Diagnostica

Factores determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE) Puntaje
1. Cambios tecnologicos Muchos 0 2 345 6 Pocos 5
2. Tasa de inflacion Alta 0 23456 Baja 4
3. Variabilidad de la demanda Grande 0 2 3 45 6 Pequefia 4
4. Rango de precios de productos competitivos Amplio 0 2 3 4 5 6 Estrecho 5
5. Barreras de entrada al mercado Pocas 0 2 345 6 Muchas 2
6. Rivalidad/presion competitiva Alta 0 23456 Baja 6
7. Elasticidad de precios de la demanda Elastica 0 2 3 45 6 Inclastica 3
8. Presion de los productos sustitutos Alta 0 23456 Baja 2
Total -2.13

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’Alessio, 2015, 3a ed., Lima,

Pert: Pearson.

En la tabla 19 se observa la matriz de calificacion de los factores determinantes de la

fortaleza de la financiera (FF) de Diagnostica, la cual tiene como resultado ponderado total el

valor de 3.44 y se destacan con puntajes altos el retorno en la inversion, el apalancamiento y

con puntos mas bajos la economia de escala, asi como la facilidad de salida del mercado.

Tabla 19

Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) de La

empresa Diagnostica

Factores determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) Puntaje
1. Retorno en la inversion Bajo 01 23456%6 Alto 5
2. Apalancamiento Desbalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Balanceado 5
3. Liquidez Desbalanceada 0 1 2 3 4 5 6 Solida 4
4. Capital requerido versus capital Alto 0123456 Bajo 4
disponible

5. Flujo de caja Bajo 0123456 Alto 3
6. Facilidad de salida del mercado Dificil 01 2345°%6 Facil 2
7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 01 2345°6@6 Bajo 4
8. Rotacion de inventarios Lento 01 2345@6 Rapido 3
9. Economias de escala y de experiencia Bajas 0123456 Altas 1

Total 3.44

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’Alessio, 2015, 3a ed., Lima,

Peru: Pearson.
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Como consecuencia de esta calificacion, la postura a desarrollar en cuanto a las
estrategias obtenidas es agresiva, ya que el enfoque de crecimiento es de eficiencia continua

para logar los objetivos de largo plazo de nuestra vision (Ver Figura 9).

Fortaleza
Financiera (FF)
6 -
5 -
4 Estrategia de diversificacion concéntrica.

(Diversificar con mas productos para
ganar mercado.

. Fortaleza

Ventaja dela
Competitiva Industria
vC 6 5 4 3 2 5 6 FH

- -3
4
-5
-6 -

Estabilidad del Entorno (EE)

Figura 9. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA).
Tomado del Matriz para elaboracion de estrategias de Diagnostica Peruana.

Por lo tanto, Diagnoéstica debe apuntar a estrategias de diversificacion concéntrica lo
que significa, que debera desarrollar diversificacion en la colocacion de todos sus productos
no solo enfocandose en el que deja mayor rentabilidad, como es el caso de equipos médicos y
los Hemoglobindmetros; por el contrario, se requiere mantener una cartera mixta en las
colocaciones de todos sus productos, permitiendo incrementar las ventas y no concentrar los
ingresos en un solo producto.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La matriz BCG muestra la relacion entre la participacion del mercado y la generacion

de efectivo con la tasa de crecimiento de las ventas en la industria y el uso de efectivo. Ha

sido disenada para evaluar unidades de negocios o portafolios de una organizacion. Esta
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matriz presenta graficamente las diferencias entre las unidades o productos analizados y
ayuda a determinar la posicion competitiva de cada uno de ellos en términos de su
participacion relativa respecto del lider del mercado y el crecimiento de las ventas de la
industria. Presenta cuatro cuadrantes y dependiendo del cuadrante en el que se encuentre cada
unidad de negocio o producto, se desarrollan las estrategias adecuadas (D’Alessio, 2013).

Esta matriz, aplicada a Diagnoéstica, muestra la relacion que existe entre la diversidad
de productos de la empresa que determinan las colocaciones en el sector y la participacion
que ocupan dentro del mercado peruano, ante ello se indicard como se encuentran
segmentados y como generan importantes ingresos cada una de las unidades de productos.

La venta de equipos médicos tales como los Hemoglobindmetros, estan enfocados a
los programas de anemia con el Estado y se encuentra en la categoria estrella, en la posicion
izquierda superior del cuadrante I, puesto que posee una participacion Alta de 53.3%, y una
tasa de crecimiento media-alta del mercado de 45.5%., este tipo de generacion se caracteriza
por lo siguiente (D"Alessio, 2013):

1. Exige de inversion sustancial, para mantener y consolidar la posicion dominante.

2. Establece la mejor oportunidad a largo plazo para crecimiento y rentabilidad para

la empresa

3. Se aplican perfectamente estrategias de integracion, intensas y de aventura.

La venta de equipos para banco sangre se ubica en la categoria de interrogacion, en
la posicion derecha superior ubicado en el cuadrante II, también presenta una tasa alta de
crecimiento del mercado en 500% y la participacion del area de ventas es baja 13.85%,
caracterizandose por lo siguiente:

1. Necesita de una inversion baja para ingresar al mercado

2. Son potenciales, para desarrollo de rentabilidad, a pesar de que los costos pueden

ser medio-altos.
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Los llaman interrogantes, porque la organizacion decidird si los refuerza con
estrategia de penetracion de mercado, desarrollan el producto o simplemente los venden. Se
indica que el crecimiento y la participacion se deben en parte a la necesidad de
abastecimiento de stock en diversos tipos de sangre en clinicas y hospitales para los
pacientes.

Para que estos productos se conviertan en vacas lecheras, Diagnostica debe
incrementar su participacion de mercado en el sector de Banco de Sangre que actualmente se
encuentra en un 5% hasta un 25% en el 2028. Para ello la empresa debe hacerse conocida en
esta area de negocios mediante su asistencia a congresos, participacion en ferias, eventos
relacionados al banco de sangre. Asimismo, debe contar con productos de alta rotacion y que
sean consumidos de forma frecuente por los clientes. Es por ello que debe consolidar su
marca de bolsas de sangre que es un producto que se utiliza en todas las donaciones.
Asimismo, debe ofrecer un paquete completo que cubra todas las necesidades de los clientes,
incluyendo software para banco de sangre, que permita la trazabilidad de los resultados
obtenidos en los bancos de sangre. Asimismo, debe aprovechar su know how que tiene en
otras areas para poder desarrollar en un corto plazo esta unidad de banco de sangre y
posicionar a la empresa como una empresa con soluciones integrales para el banco de sangre
(Ver Figura 10).

La venta de reactivos para laboratorio se ubica, en la categoria vacas, dentro del
cuadrante inferior izquierdo III, presenta una tasa de crecimiento del mercado baja del
28.57% y la participacion que se presenta en ventas es de 18% es media, por lo que es el
producto que mantiene la generacion de caja de la empresa actualmente, en este sentido la
estrategia aplicar es de mantener y de ser sostenible a largo plazo. Finalmente, esta matriz nos

permitira conducir los objetivos de corto plazo y largo plazo de manera clara, en cuanto al
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crecimiento de participacion de mercado, con el fin de tomar decisiones para inversion de su

desarrollo de manera proactiva y correctiva.

Alta

Media

Tasa de crecimiento de las
ventas de la industria

Baja

Posicion de la participacion relativa del mercado en la industria

Alta Media Baja
Estrellas Y
Interrogacion
Equipos ? Banco de
Médicos
- Sangre
No existen

Vacas lecheras

Reactivos para
Laboratorios

Perros

Figura 10. Matriz Boston Consulting Group
Elaborado en base a "Planeamiento Estratégico Razonado" por F. D’ Alessio, 2014, 1ra

Edicion p. 112, Pearson

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La matriz interna externa (MIE) estd compuesta por dos ejes, el eje X esta

representado por el total ponderado de la matriz EFI que fue de 2.55 y el eje Y por el total

ponderado de la matriz EFE que fue de 2.55.

El cuadrante en donde se cruzan ambos valores es el V el cual indica que la empresa

debe ser capaz de retener y mantener, invertir selectivamente y gerencial las utilidades para

desarrollarse selectivamente y mejorar, por lo que se deben desarrollar estrategias que

permitan la penetracion de mercado y desarrollo de productos, es por ello que la creacion de

la unidad de negocio de banco de sangre es importante para ello pues es un nuevo segmento

que empezard a ser cubierto por Diagnostica.

En linea con ello, para lograr una penetracion de mercado, Diagnostica debe enfocar

sus esfuerzos en capacitar a su recurso humano en el area de ventas, contar con una adecuada
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estructura de planilla y bonificaciones.

Finalmente, la innovacién tecnoldgica de los productos, generar y/o desarrollar
alianzas estratégicas con nuevos clientes a fin de fidelizarlos, para ello seria atractivo
promover convenios con empresas nacionales y transnacionales con el fin de poder concretar

los objetivos de corto y largo plazo del area de ventas (Ver Figura 11).

Total ponderado EFI
Fuerte Promedio Débil
4.0 3.0 2.0 1.0
4.0 I II 111
Alt
o

a 3.0
S ' v ATA VI
B
5 Medio l \|
E X ]
o
2.
|
]
=20 VI VI X

Bajo

1.0 14 0

29 o
57
7 86 %
% % 0% 0%
0 0 0 0 0
0% 0% 0% 0% 0%

Figura 11. Matriz Interna Externa (MIE)
Elaborado en base a "Planeamiento Estratégico Razonado" por F. D’ Alessio, 2014, 1ra
Edicion p. 115, Pearson
6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)

La matriz de gran estrategia es un instrumento bastante utilizado para proponer
estrategias alternativas, pues es una herramienta que ayudara al analisis de la situacion del

sector para ver si su crecimiento es rapido o lento y si la posicion frente a la competencia es

débil o fuerte. Es importante tomar en cuenta que esta matriz es subjetiva, por lo que el
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cuadrante donde se encontrara el sector, asi como las estrategias a aplicar, dependeran del
analista. Para este andlisis se afina la eleccion acertada de las estrategias para Diagndstica, en
el cual se debe consolidar las marcas que tienen del area de laboratorio estableciendo nuevos
comodatos sobretodo en el sector privado.

Asimismo, la unidad de negocio de banco de sangre permite que se agreguen nuevos
productos a la carta actual de productos que ofrece la empresa y asi poder tener una oferta
mas integral a los clientes, ello nos ubica en el cuadrante 1.

De acuerdo con los resultados de la matriz (ver Figura 12), Diagnoéstica se ubica, en el
cuadrante I, que estd marcada por un crecimiento del mercado, pero a la vez con una posicion
competitiva alta ya que el mercado a atacar es el privado, ya que se ha mantenido enfocado
en el sector publico y con ello va a poder aumentar su participacion en el mercado y poder
posicionar sus nuevos productos de la unidad de banco de sangre diversificando y

desarrollando nuevos mercados.

Répido crecimiento del mercado

Cuadrante 11 Cuadrante I

Diagnostica Peruana
Altamente Competitivo

Penetraciéon de mercado (aumentando la
cuota de mercado ya existente)

Diversificacion concéntrica (agregando mas
oferta de nuevos productos)

Posicion Posicion
competitiva competitiva
ébil fuerte
Cuadrante I1I Cuadrate IV

Lento crecimiento del mercado

Figura 12. Matriz de la gran estrategia para el Area de Ventas de Diagnostica peruana
Elaborado en base a "Planeamiento Estratégico Razonado" por F. D’Alessio, 2014, 1ra
Edicion p. 115, Pearson
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6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La Matriz de Decision Estratégica permite agrupar las matrices FODA, PEYEA,
BCG, IE, GE y apreciar las repeticiones con cada estrategia. En esta matriz, se suman las
repeticiones y se retienen las estrategias con mayor repeticion, e incluso otras que por algin
motivo se consideren pertinentes para el proceso.

De las 10 estrategias presentadas en la MDE, se seleccionaron seis, las que se repiten
dos o0 mas veces, dejando las otras como estrategias de contingencia (Ver Tabla 20)
Tabla 20

Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Estrategias FODA PEYEA BCG IE GE Total

El Incrementar las ventas de todo el portafolio de productos. X X X X X 5
Aumentar el reconocimiento de la Marca Diagndstica

E2 Peruanay enlazar a esta marca las distribuciones X X X 3
representadas
Incrementar Planes de capacitacion enfocados a las nuevas

E3 . . X X 2
tendencias mundiales.

B4 Geperar un plan de negociacion Empresa y Proveedor, x X X 3
teniendo en cuenta los marcos legales.

ES Estructu'rar un'pla'n de incentivos para el personal X X X 3
estableciendo indicadores de gestion
Invertir en Certificaciones internacionales para la

E6 . ., . - X X 2
implementacion de sistema de gestion.

E7 Invertir en Tecnologias de la Informacion. X 1

E8 Ganar participacion de mercado, en el Sector Privado. X X X X X 5

E9 Desarrollar una cadena de gestién de manejos de stocks X X )

para siempre tener abastecido a los clientes

Exigir que las empresas privadas y publicas, gestionen
E10 mayores auditorias Financieras, para garantizar el correcto X X X 3
proceso de la adquisicion de equipos.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’Alessio, 2015, 3a ed., Lima,
Peru: Pearson.

Para las estrategias retenidas, se tiene que la tabla 21, se observa que se repiten en mas de tres
ocasiones las siguientes estrategias:

e Incrementar las ventas de todo el portafolio de productos (1).
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Aumentar el reconocimiento de la marca Diagnostica Peruana y enlazar a esta marca las
distribuciones representadas (2).

Generar un plan de negociacion empresa y proveedor, teniendo en cuenta los arcos
legales (3).

Estructurar un plan de incentivos para el personal estableciendo indicadores de gestion
4).

Ganar participacion de mercado, en el sector privado (5).

Exigir que las empresas privadas y publicas, gestionen mayores auditorias financieras,

para garantizar el correcto proceso de la adquisicion de equipos (6)

Para las estrategias de contingencia, se evidencia que, debido a su poca frecuencia,

permanecen como estrategias de contingencia:

Incrementar planes de capacitacion enfocados a las nuevas tendencias mundiales (7).
Invertir en certificaciones internacionales para la implementacion de sistemas de
Gestion (8).

Invertir en Tecnologias de informacion (9).

Desarrollar una cadena de gestion de manejos de stocks para siempre tener abastecido a

los clientes (10)

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Con las estrategias retenidas se construye la MCPE y en esta se evalua la atractividad

de cada estrategia retenida con relacion a las O, a las A, a las F y a las D. Las estrategias que

tengan cinco o mas puntos se retienen y las que no lleguen a cinco deben estudiarse, para ver

si por su importancia deben retenerse, en especial aquellas con valores cercanos a cinco. Las

que no se retengan pasan a formar el segundo grupo de contingencia (D’Alessio, 2014, p.

129). Con esta matriz se determina el atractivo relativo de las estrategias alternativas que son

viables para mejorar a la empresa Diagndstica en el Peru. Para poder escogerlas se evaluan
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factores claves externos como internos, asi también esta matriz comprende la tercera etapa
del marco de analisis de la formulacion de estrategia de (D" Alessio, 2015).
6.8. Matriz de Rumelt (MR)

La matriz a desarrollar, consiste en evaluar que las estrategias que nos dio la matriz
cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE) cumplan con cuatro criterios: que son: (a)
consistencia, que no debe presentar politicas inconsistentes (b) consonancia, las estrategias
deben adaptarse al entorno (c) ventaja, que las estrategias deben mantener ventajas
competitivas entre las areas que desarrollen las actividades y (d) factibilidad. Que no generen
costos adicionales por la puesta en marcha. La tabla 22 muestra el cumplimiento de estos
criterios de las estrategias retenidas.

Tabla 22

Matriz de Rumelt para el Crecimiento de Diagnostica Peruana en el Peru

Se

Estrategias Retenidas Consistencia Consonancia Factibilidad  Ventaja acepta

1 Incremeptar las ventas de todo el S Si S Si Si
portafolio de productos.
Aumentar el reconocimiento de la

Marca Diagnoéstica Peruana y enlazar a

2 esta marca las distribuciones Si Si Si Si Si
representadas
Incrementar Planes de capacitacion

3 enfocados a las nuevas tendencias Si Si Si Si Si
mundiales.

Generar un plan de negociacion
4 Empresa y Proveedor, teniendo en No No No No No
cuenta los marcos legales.

Estructurar un plan de incentivos para
5 todo el personal estableciendo Si Si Si Si Si
indicadores de gestion

Invertir en Tecnologias de la

6 . Si Si Si Si Si
Informacion

7 Ganar par.tlclpacwn de mercado, en el S Si Si Si Si
Sector Privado.
Exigir que las empresas privadas y

3 publicas, gestionen mayores auditorias S Si Si Si Si

Financieras, para garantizar el correcto
proceso de la adquisicion de equipos.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’ Alessio, 2015, 3a ed., Lima,
Perti: Pearson.



Tabla 21

Matriz CPE de Crecimiento de Area de Ventas, de Diagnostica Peruana en el Peru.
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Incrementar Aumentar el Generar un plan de Estructurar un plan de Invertir en Incrementar Planes Ganar Exigir que las empresas
las ventas de reconocimiento de la negociacion Empresa y incentivos para el Tecnologias de la de capacitacion  participacion de privadas y publicas,
todo el Marca Diagnoéstica  Proveedor, teniendo en cuenta  personal estableciendo Informacion enfocados a las mercado, en el gestionen mayores
portafolio de  Peruana y enlazar a los marcos legales. indicadores de (D1,D3,D4,D7,D8 nuevas tendencias  Sector Privado. auditorias Financieras,
productos. esta marca las (F2,F3,F5,F6,F7,F9,A2,A3,A4 gestion.(F1,F2,F4F5F D9,01,02,03,04, mundiales. O6, (D2, D3, para garantizar el
(F2,02,F3,0 distribuciones ,A6,AT) 6,A4,A5,A6,A7,A8) 05,06) 02, 04,F1,F4F8 D5,01,02,03,0  correcto proceso de la
5) representadas 4) adquisicion de equipos.
01,02,03,04,07, (D1, DY, A7)
F1,F2,F3,F4,F5F7F
9
Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA  PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
O1 Reconocimiento de Diagndstica en el mercado 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 2 0.16 3 0.24 4 032 4 0.32
02 Construccion de nuevos hospitales 0.05 3 0.15 2 0.10 3 0.15 3 0.15 2 0.10 3 0.15 4 020 3 0.15
O3 Plan nacional de la lucha contra la anemia 0.05 3 0.15 2 0.10 3 0.15 3 0.15 1 0.05 2 0.10 3 0.15 2 0.10
04 Nuevas cadenas de laboratorio en el sector privado 0.09 4 0.36 4 0.36 3 0.27 4 0.36 1 0.09 3 0.27 4 036 4 0.36
O5 Incremento de la demanda en el sector salud 0.09 2 0.18 2 0.18 3 0.27 4 0.36 2 0.18 2 0.18 3 027 3 0.27
06  Aparicion de nuevas metodologias de estudio relacionadas al sector 0.05 1 0.05 2 0.10 2 0.10 1 0.05 4 020 4 0.20 2 0.10 2 0.10
07 Existen marcas no satisfechas con los actuales distribuidores 0.09 2 0.18 3 0.27 4 0.36 2 0.18 3 0.27 1 0.09 3 027 4 0.36
Amenazas
Al Corrupcion en las entidades publicas 0.08 4 0.32 1 0.08 4 0.32 1 0.08 1 0.08 1 0.08 3 024 4 0.32
A2 Potencial ingreso de productos chinos y coreanos de bajo precio 0.05 3 0.15 2 0.10 4 0.20 3 0.15 1 005 2 0.10 4 020 3 0.15
A3 Incremento de los precios de los proveedores 0.08 3 0.24 2 0.16 3 0.24 3 0.24 2 0.16 2 0.16 4 032 4 0.32
A4 Postergaciones de vuelos o embarques de los productos 0.05 2 0.10 1 0.05 2 0.10 4 0.20 2 0.10 1 0.05 3 0.15 2 0.10
A5 Factores climaticos que pueden alterar la calidad del producto. 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16 3 0.24 4 032 1 0.08 2 0.16 1 0.08
A6 Orientacion de las ventas priorizando el sector publico 0.05 3 0.15 2 0.10 3 0.15 3 0.15 2 0.10 2 0.10 3 0.15 3 0.15
A7 Homologacion de productos de acuerdo con el requerimiento del sector publico. 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.15 3 0.15 2 0.10 2 0.10 3 0.15 4 0.20
competencia por precios
A8 Cambios en los términos de contrato por parte de los proveedores 0.06 4 0.24 3 0.18 3 0.18 4 0.24 3 0.18 2 0.12 4 024 4 0.24
Fortalezas
F1  Personal con experiencia y capacitado en los productos 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 4 0.20 3 0.15 4 0.20 4 020 3 0.15
F2  Portafolio amplio de productos 0.04 4 0.16 4 0.16 4 0.16 4 0.16 3 0.12 4 0.16 4 0.16 2 0.08
F3  Posicionamiento fuerte en las ventas a entidad publicas 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 4 0.20 2 0.10 4 0.20 4 020 3 0.15
F4  Equipos multidisciplinarios para la atencion de ventas y post-venta 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 2 0.10 4 0.20 4 020 2 0.10
F5 Representaciones de marcas reconocidas a nivel mundial. 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 3 0.24 4 032 3 0.24 3 024 4 0.32
F6 Cartera de clientes fidelizada 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 4 0.20 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15
F7  Cobertura a nivel nacional 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.20 4 0.20 3 0.15 1 0.05 3 0.15 1 0.05
F8  Capacidad Financiera solida de la empresa 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.20 2 0.10 4 020 1 0.05 2 0.10 2 0.10
F9  Aseguramiento de la calidad de los Productos por parte de los proveedores 0.08 3 0.24 4 0.32 3 0.24 3 0.24 1 0.08 1 0.08 2 0.16 4 0.32
Debilidades
D1 No existe un mapeo de procesos definidos internamente 0.04 2 0.08 3 0.12 2 0.08 1 0.04 4 0.16 3 0.12 1 0.04 3 0.12
D2  Poca participacion de ventas en el sector privado 0.04 3 0.12 4 0.16 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 3 0.12 3 0.12
D3  Software de ventas con pocas herramientas de seguimiento 0.04 2 0.08 1 0.04 2 0.08 2 0.08 4 0.16 4 0.16 3 0.12 3 0.12
D4  No se cuenta con un sistema de gestion de inventarios 0.04 2 0.08 1 0.04 2 0.08 1 0.04 4 0.16 3 0.12 1 004 4 0.16
D5 Precios de los productos por encima del promedio del mercado 0.04 4 0.16 2 0.08 3 0.12 4 0.16 1 0.04 2 0.08 4 0.16 3 0.12
D6  Alta rotacion del personal de ventas 0.06 4 0.24 2 0.12 1 0.06 4 0.24 2 0.12 4 0.24 4 024 3 0.18
D7 Cambios organizacionales continuos 0.06 3 0.18 2 0.12 2 0.12 4 0.24 2 0.12 4 0.24 3 0.18 3 0.18
D8 Metas altas que no son alcanzadas para la obtenciéon de comisiones, personal desmotivado  0.06 4 0.24 2 0.12 2 0.12 4 0.24 3 0.18 4 0.24 3 0.18 3 0.18
D9 No se tiene analisis de rentabilidad real de las ventas 0.08 4 0.32 2 0.16 2 0.16 4 0.32 4 032 4 0.32 3 024 4 0.32
D1  Nuevos negocios demandan una alta inversion en equipos 0.04 3 0.12 2 0.08 1 0.04 3 0.12 4 0.16 2 0.08 2 0.08 2 0.08
0
Total 2.00 6.06 5.07 5.87 6.36 5.01 5.03 6.24 6.22

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’Alessio, 2015, 3a ed., Lima, Pera: Pearson.



80

6.9. Matriz de Etica

En este punto se intenta verificar y confirmar, que las estrategias escogidas para el
crecimiento de Diagnostica no violen aspectos relacionados con los derechos y la justicia. En
este proceso de seleccion de estrategias se han verificado una a una, para comprobar que
ninguna de ellas falte al derecho a la vida, a la propiedad, al libre pensamiento, a la
privacidad, a la libertad de conciencia, a hablar libremente, y al debido proceso. Tampoco
falte a la justicia en la distribucion, en la equidad en la administracion, ni en las normas de
compensacion. Finalmente, en cuanto al utilitarismo se observan excelentes fines y resultados

estratégicos, asi como en los medios estratégicos empleados.

Tabla 23
Matriz de Etica
Derechos Justicia Utilitarismo Se
acepta
= = = = g =
« « = « « « = Tg 9
o o o o o= O =} 5 2
< < < <= S5 S = 5 3 -
Q Q Q Q Q = 8 8 = =) o
= 2 29 2 2 o =D B = 27 8 4 9
Q Q Q ‘E Q [} 5 O = [} < = 50
< < o g g Bg © g = € B D
° ° TE © T3 E T g =2 = g 8 =, &
§ 5< 53 5% 5% 5552 5 58 8 38 g3
) 23 285 88 ow o= 98 9o 29227 v B »73
5] 9% ©2 98 ©& 95 98 © 98 & 7@ o8
£s &% f2 £S5 £% £ £ £ £ E t: %=
. . =) o = (==}
Estrategias Especificas ET Eg EL EE ES ES ES E ES 2 £% S &
El Incrementgr las ventas de todo N N P N N N N J ] J E E Si
el portafolio de productos.
Aumentar el reconocimiento de
B2 la Marca Diagndstica Peruana N N P N N N N J ] J E E Si
y enlazar a esta marca las
distribuciones representadas
Incrementar Planes de
E3 capacitacion enfocados a las N N N N N N N J J J E E Si
nuevas tendencias mundiales.
Estructurar un plan de
E4 incentivgs para el.personal N N N N N N N J ] J E E Si
estableciendo indicadores de
gestion
I i T logi 1 .
g5 Invertir en Tecnologias dela N N N N N N N ] I ] E E Si
Informacion
pe anar participacion de N N N N N N N J I J E E Si
mercado, en el Sector Privado.
Exigir que las empresas
privadas y publicas, gestionen
g7 Mayores auditorias Financieras, N N N N N N N J ] J E E Si

para garantizar el correcto
proceso de la adquisicion de
equipos.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’ Alessio, 2015, 3a ed., Lima,
Perti: Pearson.
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6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias retenidas para el mejoramiento de la empresa Diagnostica son aquellas
estrategias finales que han sido aceptadas después de haber pasado por diversas matrices, y
las de contingencia son las que no fueron retenidas de alguna de las matrices filtro. Las
estrategias contingentes deben tenerse en cuenta ante una posible utilizacion, en caso se
complemente con alguna de las estrategias retenidas que presenten dificultades en el proceso
de implementacion, En la tabla 24 se muestran las estrategias retenidas y de contingencia:
Tabla 24

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia

Ne Estrategias Retenidas

1 Incrementar las ventas de todo el portafolio de productos.

\S]

Aumentar el reconocimiento de la Marca Diagnoéstica Peruana y enlazar a esta marca las
distribuciones representadas

Estructurar un plan de incentivos para el personal, estableciendo indicadores de gestion
Invertir en Tecnologias de la Informacion

Ganar participacion de mercado, en el Sector Privado.

AN W B~ W

Exigir que las empresas privadas y publicas, gestionen mayores auditorias Financieras, para
garantizar el correcto proceso de la adquisicion de equipos.

Ne Estrategias Contingencia

7 Incrementar Planes de capacitacion enfocados a las nuevas tendencias mundiales.

Generar un plan de negociacion Empresa y Proveedor, teniendo en cuenta los marcos legales.

9 Invertir en Certificaciones internacionales para la implementacion de sistema de gestion.

10 Desarrollar una cadena de gestion de manejos de stocks para siempre tener abastecido a los
clientes
Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’ Alessio, 2015, 3a ed., Lima,
Pert: Pearson

6.11. Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo
Para esta Matriz se debe verificar que los objetivos a largo plazo se alcanzan con las
Estrategias retenidas, en el caso de que ninguna de las estrategias planteadas no alcance

ningun objetivo, pasa a ser de contingencia (D’Alessio, 2014). Ver Tabla 25.



Tabla 25

Matriz de Estrategias vs Objetivos de Largo Plazo (MEOLP) para el mejoramiento de Diagnostica Peruana.
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Vision

Para el afio 2028, Diagnoéstica Peruana se posicionara dentro de las tres primeras empresas del mercado de servicios médicos contribuyendo a la generacion de rentabilidad en la empresa y con personal altamente capacitado entre las
empresas del sector de comercializacion de equipamiento médico.

Objetivos a Largo Plazo

Intereses Organizacionales OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5 OLP6 OLP7
1 Desarrollo de nuevas tecnologias/nuevos productos Al12028 lograr Implementar de 40%
un 90% de Incrementar el a 100% el ERP
satisfaccion margen neto de Microsoft Dynamics
. S . “buena a Diagnéstica y el CRM Sales Force
2 Nuevos proyectos de inversion publicos/privados Increme’n’tar la excelente” enel  Peruana, de 10% de 0% al 100% en la
facturacion al L . ~
. servicio de al cierre del 2017 empresa para el afio
sector privado de atencion a los segin d
. gun datos 2025.
. ., un 10% al cierre del . .
3 Asegurar la atencion en salud a la poblacion Incrementar las , clientes dede un  financieros de la  Incrementar de
2017, seglin datos N
ventas de financieros de la 45% presentado  empresa, hastaun 14 marcas
Diagnostica o, alcierredel 2017 17% paraelafio  distribuidas al
empresa, a un 35% , .
. . . Peruana de 30 . segun datos 2028. cierre del 2017,
4 Buenas practicas de compras en el sector publico y privado . de la facturacion . ,
millones de soles comerciales de la segun datos del
. total de la empresa . .
generadas al cierre al afio 2028 empresa area comercial
del 2017, segin ’ (encuesta de de la empresa,
5 Desarrollo de personal capacitado datos financieros de satisfaccion al hasta 18 marcas Incrementar el
la empresa, a 75 cliente — representadas porcentaje de
millones de soles al Apéndice B). para el afio 2028. personal de ventas
afio 2028. capacitado de un 20%
al cierre del 2017,
segun datos
proporcionados por la
misma empresa hasta
un 60% al 2028.
Estrategias
FO1 Incrementar las ventas de todo el portafolio de productos. (F2,02,F3,05) X X X X X X
FO2 Aumentar el reconocimiento de la Marca Diagnoéstica Peruana y enlazar a esta marca las X X X X
distribuciones representadas (01,02,03,04,07,F1,F2,F3,F4,F5,F7,F9)
Incrementar Planes de capacitacion enfocados a las nuevas tendencias mundiales
FO3 (06,02,04,F1,F4,F8) X X X X x
FA2 Estructurar un plan de incentivos para todo el personal estableciendo indicadores de gestion X X
(F1,F2,F4,F5,F6,A4,A5,A6,A7,A8)
DO2 Invertir en Tecnologias de la Informacion (D1,D3,D4,D7,D8 D9,01,02,03,04,05,06) X X
DO3  Ganar participacion de mercado, en el Sector Privado. (D2, D3,D5,01,02,03,04) X X X X X X
DA] Exigir que las empresas privadas y publicas, gestionen mayores auditorias Financieras, para X

garantizar el correcto proceso de la adquisicion de equipos. (D1,D9,A7)

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’Alessio, 2015, 3a ed., Lima, Pert: Pearson



83

6.12. Matriz de Posibilidades de los Competidores

La matriz MEPCS permite comparar las estrategias retenidas y las posibles reacciones
0 posiciones que puedan tomar los competidores, sustitutos, y entrantes, como se presenta en
la Tabla 26.
Tabla 26
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) para

el mejoramiento de Diagndstica Peruana.

Posibilidades de los competidores

Estrategias retenidas Area de Ventas Area de Ventas
Productos Diagnéstico
Roche UAL

Incrementar las ventas de todo el portafolio de productos.

(F2,02.F3,05) Muy probable Probable

Aumentar el reconocimiento de la Marca Diagnostica Peruana y
2 enlazar a esta marca las distribuciones representadas Muy probable Poco Probable
(01,02,03,04,07, F1,F2,F3,F4,F5,F7,F9)

Incrementar Planes de capacitacion enfocados a las nuevas tendencias

3 mundiales (06.02,04,F1 F4,F8) Probable Poco Probable
1 Dot e nentos g o pronl eyt et bt
5 glg’e(;tllf Sg;?jgi(g;is) g;: la Informacion (D1,D3,D4,D7,D8 Probable Poco Probable
6 Ganar participacion de mercado, en el Sector Privado. (D2, D3, Muy probable Probable

D5,01,02,03,04)

Exigir que las empresas privadas y ptblicas, gestionen mayores
7  auditorias Financieras, para garantizar el correcto proceso de la Muy probable Muy Probable
adquisicion de equipos. (D1,D9,A7)

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’ Alessio, 2015, 3a ed., Lima,
Pert: Pearson

6.13. Conclusiones

De acuerdo al analisis realizado de la Matriz FODA vy la aplicaciéon y elaboracion de
diferentes herramientas nos ayudado a conseguir siete estrategias retenidas y 3 estrategias de
contingencia., ello con el fin de poner en marcha el plan de transformacion de la empresa
Diagnostica.

A pesar de que hay factores externos que pueden debilitar nuestra estabilidad de

ingresos, esta diversificacion de productos, y la nueva zona a trabajar de cartera de clientes



del sector privado, nos hara contar con un plan de contingencia y de cambio inmediato para
reaccionar de manera proactiva frente a un suceso de riesgo pais ya sea por los fenomenos

naturales o incertidumbre politica.

84
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica
7.1. Objetivos de Corto Plazo
Segun D’Alessio (2014), los objetivos de corto plazo (OCP) “son los hitos mediante
los cuales se alcanza con cada estrategia los objetivos de largo plazo”.

Por tal razén se han planteado los siguientes Objetivos a Corto Plazo en los que
servirian para conseguir los de plazo largo propuestos, por lo que se presenta el detalle de los
mismos a continuacion con sus respectivos objetivos a corto plazo.

OLPI: Incrementar la facturacion de Diagndstica Peruana de 34 millones de soles
generadas al cierre del 2017, segun datos financieros de la empresa (DJ, 2017), a 75
millones de soles al afio 2028.

- OCP1.1: Del 2018 al 2019, Diagndstica incrementara sus ventas de 34 millones de
soles a 39 millones de soles, lo cual equivale a un incremento de 15% con respecto al
2017, a través de un incremento en los clientes sobre todo en el sector privado.

- OCP 1.2: Del 2020 al 2022, Diagndstica incrementara sus ventas de 39 millones de
soles hasta 50 millones de soles, lo cual equivale a un incremento de 28% con
respecto al 2019. Esto se conseguira a través de un incremento de la cartera de
productos.

- OCP1.3: Del 2023 al 2025, Diagndstica incrementara sus ventas de 50 millones de
soles hasta 65 millones de soles, lo cual equivale a un incremento de 30% con
respecto al 2022, a través de un incremento de participacion en proyectos llaves en
mano con constructoras.

- OCP1.4: Del 2026 al 2028, las ventas de Diagnostica Peruana incrementaran de 65
millones a 75 millones de soles, lo cual equivale a un incremento de 15% con respecto
al 2025. Esto se realizard a través de a través de un incremento de proyectos de

automatizacion total en cadenas de laboratorios.
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OLP2: Incrementar la facturacion al sector privado de un 10% al cierre del 2017,
segun datos financieros de la empresa, a un 35% de la facturacion total de la empresa al
arnio 2028.

- OCP2.1: Del 2018 al 2019, la facturacion al sector privado debe ser un 15% de la
facturacion total de la empresa, lo cual equivale a un incremento de 50% con respecto
al 2017, a través de convenios con laboratorios privados.

- OCP2.2: Del 2020 al 2022, la facturacion al sector privado debe ser un 21% de la
facturacion total de la empresa, lo cual equivale a un incremento de 40% con respecto
al 2019, a través de participacion con constructoras del sector privado que ven los
proyectos de equipamiento de los hospitales.

- OCP2.3: Del 2023 al 2025, la facturacion al sector privado debe ser un 30% de la
facturacion total de la empresa, lo cual equivale a un incremento de 43% con respecto
al 2022, a través de alianzas estratégicas con los proveedores para poder realizar
ofertas integrales a las cadenas de laboratorios.

- OCP2.4: Del 2026 al 2028, la facturacion al sector privado debe ser un 35% de la
facturacion total de la empresa, lo cual equivale a un incremento de 17% con respecto
al 2025, a través de la implementacion de proyectos de completa automatizacion en
los laboratorios privados.

OLP3: Al 2028 lograr un 90% de satisfaccion “buena a excelente” en el servicio de
atencion a los clientes desde un 45% presentado al cierre del 2017 segun datos comerciales
de la empresa (encuesta de satisfaccion al cliente — Apéndice B).

- OCP3.1: Del 2018 al 2021, lograr una satisfaccion del cliente de buena a excelente de
un 60%, lo cual equivale a un incremento de 33% con respecto al 2017, a través de

mejoramiento en la cadena de suministro al cliente.
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- OCP3.2: Del 2022 al 2024, lograr una satisfaccion del cliente de buena a excelente de
un 75%, lo cual equivale a un incremento de 25% con respecto al 2021, a través de
mejoramiento en el servicio call center para la atencion de solicitudes.

- OCP3.3: Del 2025 al 2028, lograr una satisfaccion del cliente de buena a excelente de
un 90%, lo cual equivale a un incremento de 20% con respecto al 2024, a través de
mejoramiento en el servicio post-venta.

OLP4: Incrementar el margen neto de Diagndstica Peruana, de 11% al cierre del
2017 segun datos financieros de la empresa, hasta un 17% para el afio 2028.

- OCPA4.1: Del 2018 al 2020, se incrementara el margen neto de Diagndstica Peruana a
12%, lo cual equivale a un incremento de 10% con respecto al 2017, a través de un
control del costo de ventas de la empresa.

- OCP4.2: Del 2021 al 2025, incrementar el margen neto de Diagnostica Peruana a
15%, lo cual equivale a un incremento de 25% con respecto al 2020, a través de la
disminucion de los gastos operativos de la empresa (administrativos, de ventas y otros
gastos operativos).

- OCP4.3: Del 2026 al 2028, incrementar el margen neto de Diagnostica Peruana a
17%, lo cual equivale a un incremento de 13% con respecto al 2025, a través de un
control de los gastos financieros y tributarios de la empresa.

OLPS: Incrementar de 14 marcas distribuidas al cierre del 2017, segun datos del
drea comercial de la empresa, hasta 18 marcas representadas para el afio 2028.

- OCPS5.1: Establecer responsables de evaluar nuevas marcas a distribuir a través de la
participacion en ferias de equipos de laboratorio a fines del 2018 realizando el analisis
de mercado y estudio de viabilidad del negocio en el Pera. Esto generard que las

marcas distribuidas aumenten de 14 a 15 del 2018 al 2019.
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- OCP5.2: Del 2019 al 2020, se incrementaran a 16 las marcas distribuidas, lo cual
equivale a un incremento de 6% con respecto al 2018, a través de la asistencia a ferias
y congresos de laboratorio como AACC, EuroLab en el exterior.

- OCP5.3 Del 2021 al 2025, hacia fines del 2024, se incrementara a 17 las marcas
distribuidas, lo cual equivale a un incremento de 6% con respecto al 2020, a través de
la asistencia a ferias y congresos de banco de sangre como AABB, ISBT en el
exterior.

- OCP5.4: Del 2026 al 2028, hacia fines del 2028, se incrementara a 18 las marcas
distribuidas, lo cual equivale a un incremento de 6% con respecto al 2025, a través de
la asistencia a ferias y congresos de equipamiento como MEDICA en el exterior.
OLP6: Implementar de 40% a 100% el ERP Microsoft Dynamics y el CRM Sales

Force de 0% al 100% en la empresa para el afio 2025.

- OCP6.1: Adquirir el CRM Sales Force a fines del afio 2019. Esto permitira que el
porcentaje en el uso del sistema aumente de 0% a 50% a través del uso de modulo de
preventa en la empresa.

- OCP6.2: Implementar al 100% el ERP Microsoft Dynamics a fines del afio 2020
implementando el centro de costos y los reportes financieros en la empresa.

- OCP6.3: Implementar el CRM Sales Force a fines del afio 2023 a través de la
implementacion de los modulos de ventas en la empresa. Esto permitira que la
implementacion en el uso incremente de 50% a 80%.

- OCP6.4: Implementar al CRM Sales Force a fines del afio 2025 a través de la
implementacion de los modulos de post-venta en la empresa. Esto permitira que la
implementacion en el uso incremente de 80% a 100%.

OLP7: Incrementar el porcentaje de personal de ventas capacitado de un 20% al

cierre del 2017, segun datos proporcionados por la misma empresa hasta un 60% al 2028.
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- OCP7.1: Incrementar el porcentaje de personal de ventas capacitado a un 30% a fines
del afio 2020. Esto permitira que el personal este altamente calificado para un servicio
de postventa de calidad, a través de una planificacion para completar las
capacitaciones pendientes en las fabricas de los proveedores en todos los productos
tanto a nivel de especialista como de ingenieria.

- OCP7.2: Incrementar el porcentaje de personal de ventas capacitado a un 50% a fines
del afio 2025. Esto permitira que el personal este altamente calificado para una mejor
venta de los productos y ofrecer un mejor servicio a los clientes a través de convenios
con organizaciones como la Camara de Comercio de Lima en diplomados o cursos de
ventas y de marketing.

- OCP7.3: Incrementar el porcentaje de personal de ventas capacitado a un 60% a fines
del afio 2028. Esto permitird que el personal este altamente calificado para una mejor
venta de los productos y ofrecer un mejor servicio a los clientes siendo un valor
diferencial entre las empresas del sector de comercializacion de equipamiento médico
a través de capacitaciones quincenales dentro de la organizacion realizando clinicas de
ventas y cursos de actualizaciones de los productos y novedades de nuevos productos.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

La asignacion adecuada de recursos permite implementar las estrategias retenidas y
cumplir los objetivos a corto plazo.

Segtin D’ Alessio (2014), indic6 que los “recursos son los insumos que permitiran
ejecutar las estrategias seleccionadas. De esta forma se puede determinar también que con
una adecuada planificacion y asignacion de estos insumos se puede conseguir los objetivos
planteados a corto plazo basados en la implementacion correcta de las estrategias
proyectadas. Se detallan a continuacion en la tabla 27 los siguientes recursos referidos por

D’ Alessio (2014).



Tabla 27

Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo
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oce Acciones Tangibles Intangibles Humanos
OCP1.1 Del 2018 al 2019, Di.agnéstica incrementara sus ventas de 30 millones de soles a 3.9 millones de soles, lo cual equivale a un incremento de 30% con respecto al ~ Presupuesto para Ferias de Perseverancia para Capacitacion dfe personal
" 2017, a través de un incremento de la cartera de clientes sobre todo en el sector privado. exposicion alcanzar los propdsitos comercial
OCP1.2 Del 2020 al 2022, Diagnostica inc.rementaré sus ventas de 39 millones de soles hasta 50 millones de soles, lo .cual equivale a un incremento de 28% con Presupuesto para Ferias de Perseverancia para Capacitacion dfe personal
" respecto al 2019. Esto se conseguira a través de un incremento de la cartera de productos para ofrecer a los clientes exposicion alcanzar los propositos comercial
OCP1 3 Del 2023 al 2025, Diagnostica inc.rementaré sus ventas de §0 millones de soles hasta 65 millones de soles, lo cual equivale a un incremento de 30% con Presupuesto para Ferias de Perseverancia para Capacitacion dfe personal
™ respecto al 2022, a través de un incremento de participacion en proyectos llaves en mano con constructoras. exposicion alcanzar los propositos comercial
OCP] 4 Del 2026 al 2028, las ventas Qe Diagnostica Peruana increme;ntarén de 65 millones a 75 millones' de §oles, lo cual equivale a un incremento de 15% con Presupuesto para Ferias de Perseverancia para Capacitacion d? personal
" respecto al 2025. Esto se realizara a través de a través de un incremento de proyectos de automatizacion total en cadenas de laboratorios exposicion alcanzar los propositos comercial
OCP2.1 Del 2018 al 2019, la factura}cién al sector prilvado .debe ser un 15% de la facturacion total de la empresa, lo cual equivale a un incremento de 50% con respecto Presupuesto para Ferias de Perseverancia para Capacitacion d? personal
" al 2017, a través de convenios con laboratorios privados. exposicion alcanzar los propositos comercial
OCP2.2 Del 2020 al 2022, la fac.tu.racién al sector privado debe ser un 2 1‘% de la facturacion total de la empresa, ’lo cual equivale aun incremento de 40% con respecto Presupuesto para Ferias de Perseverancia para Capacitacion dfe personal
= al 2019, a través de participacion con constructoras del sector privado que ven los proyectos de equipamiento de los hospitales. exposicion alcanzar los propositos comercial
OCP2.3 Del 2023 al 2025, 1a fgcturaci(')n al sector privado debe ser un 30% de la factgracién total. de la empresa, lo cual equivale a un incremento de 43% con respecto Presupuesto para Ferias de Perseverancia para Capacitacion d? personal
"~ al 2022, a través de alianzas estratégicas con los proveedores para poder realizar ofertas integrales a las cadenas de laboratorios. exposicion alcanzar los propositos comercial
OCP2.4 Del 2026 al 2028, la fapturacién al sector privado debe ser un 35% de la factqracién total de la empresa, lo cual equivale a un incremento de 17% con respecto Presupuesto para Ferias de Perseverancia para Capacitacion d? personal
©al 2025, a través de la implementacion de proyectos de completa automatizacion en los laboratorios privados. exposicion alcanzar los propositos comercial
OCP3 1 Dell 2018. al 2021, lograr una satisfgcpién del qliente de buena a excelente de un 60%, lo cual equivale a un incremento de 33% con respecto al 2017, a través de Presupqesto para Perseverancia para Capacitacion d? personal
mejoramiento en la cadena de suministro al cliente. Implementacion Post-Venta  alcanzar los propoésitos comercial
OCP3.2 Dell 2022. al 2024, 10grar. una satisfaccion del cliente.de buena.a.excelente de un 75%, lo cual equivale a un incremento de 25% con respecto al 2021, a través de Presupu.esto para Perseverancia para Capacitacion d? personal
" mejoramiento en el servicio call center para la atencion de solicitudes. Implementacion Post-Venta  alcanzar los propoésitos comercial
OCP33 Dell 2025. al 2028, 10grar. una satisfaccion del cliente de buena a excelente de un 90%, lo cual equivale a un incremento de 20% con respecto al 2024, a través de Presupu.esto para Perseverancia para Capacitacion d? personal
"~ mejoramiento en el servicio post-venta. Implementacion Post-Venta  alcanzar los propoésitos comercial
OCP4.1 Del 2018 al 2020, se incrementara el margen neto de Diagndstica Peruana a 12%, lo cual equivale a un incremento de 16% con respecto al 2017, a través de un Prgsupuesto de %nversi(')n Perseverancia para Capacitacion personal de
" control del costo de ventas de la empresa. para implementacion de ERP  alcanzar los propositos finanzas
OCP4.2 Del 2‘021'al 2025, incrementar el‘ margen neto de Diagnégti'ca Pc?ruana a 15%, lo cual equivale a un %ncremento de 25% con respecto al 2020, a través de la Prgsupuesto de %nversi(')n Perseverancia para Capacitacion personal de
"~ disminucién de los gastos operativos de la empresa (administrativos, de ventas y otros gastos operativos). para implementacion de ERP  alcanzar los propositos finanzas
OCP4.3 Del 2026 al 2028, incremegtar el margen geto de Diagnostica Peruana a 17%, lo cual equivale a un incremento de 13% con respecto al 2025, a través de un Prgsupuesto de %nversi(')n Perseverancia para Capacitacion personal de
"~ control de los gastos financieros y tributarios de la empresa. para implementacion de ERP  alcanzar los propositos finanzas
Establecer responsables de evaluar nuevas marcas a distribuir a través de la participacion en ferias de equipos de laboratorio a fines del 2018 realizando el Presupuesto para Ferias en el Perseverancia para Capacitacion de personal
OCP5.1 ) S . , . o ) . .
analisis de mercado y estudio de viabilidad del negocio en el Peru. Esto generara que las marcas distribuidas aumenten de 14 a 15 del 2018 al 2019. extranjero alcanzar los propositos de marketing
OCP5.2 Del 2019 al 2020, se inprementarén a 16 las marcas distribqidas, lo cual equivale a un incremento de 6% con respecto al 2018, a través de la asistencia a ferias y Presupuesto para Ferias en el Perseverancia para Capacitacion de.personal
™ congresos de laboratorio como AACC, EuroLab en el exterior. extranjero alcanzar los propositos de marketing
OCP53 De.l 202.1 al 2025, hacia fines del 2024, se incrementara a 17 las marcas distribuidgs, lo cual equivale a un incremento de 6% con respecto al 2020, a través de la  Presupuesto para Ferias en el Perseverancia para Capacitacion de.personal
"~ asistencia a ferias y congresos de banco de sangre como AABB, ISBT en el exterior. extranjero alcanzar los propositos de marketing
OCP5.4 Df:l 202§ al 2028, hacia fines del 2028, se 'incrementaré a 18 las marcas disFribuidas, lo cual equivale a un incremento de 6% con respecto al 2025, a través de la Presupuesto para Ferias en el Perseverancia para Capacitacion de'personal
" asistencia a ferias y congresos de equipamiento como MEDICA en el exterior. extranjero alcanzar los propdsitos de marketing
OCP6.1 Adquirir el CRM Sales Force a fines del afio 2019. Esto permitira que el porcentaje en el uso del sistema aumente de 0% a 50% a través del uso de modulo de Presupufzsto dg inversi('?n en Perseverancia para Capacitgcién a p'ersonal de
" preventa en la empresa. herramientas informaticas alcanzar los propdsitos informatica
OCP6.2 Implementar al 100% el ERP Microsoft Dynamics a fines del afio 2020 implementando el centro de costos y los reportes financieros en la empresa. Presupugsto dg ‘nversion en Perseverancia para Cap amtgcmn a’p.ersonal de
herramientas informaticas alcanzar los propositos informatica
Implementar el CRM Sales Force a fines del afio 2023 a través de la implementacion de los modulos de ventas en la empresa. Esto permitira que la . . . .
OCP6.3 implementacion en el uso incremente de 50% a 80%. Presupu.esto de. mversion en Perseverancia para Cap acr@cwn a'p.ersonal de
herramientas informaticas alcanzar los propdsitos informatica
OCP6.4 1mplementar .al CRM Salgs Force a fines del afo 2025 a través de la implementacion de los modulos de post-venta en la empresa. Esto permitira que la Presupu.esto dg inversi('?n en Perseverancia para Capacitgci()n a p.ersonal de
" implementacion en el uso incremente de 80% a 100%. herramientas informaticas alcanzar los propdsitos informatica
OCP7 1 Incrc':n'lentar el porcentaje de': personal de ventas capacitado a un 30% a fines del afio 2020. Esto permitira que el personal este altamente calificado para un Presupuesto de in'Vergi(')n en Perseverancia para Capacitacion a personal de
" servicio de postventa de calidad. area de capacitacion alcanzar los propositos soporte cientifico
OCP7.2 Incrementar el porcentaje de personal de ventgs capagi?ado aun §0% a fines del afio 2025. Esto permitira que el personal este altamente calificado para una Presupuesto de inyer§ién en Perseverancia para Capacitacion a personal de
"~ mejor venta de los productos y ofrecer un mejor servicio a los clientes. area de capacitacion alcanzar los propositos soporte cientifico
Incrementar el porcentaje de personal de ventas capacitado a un 60% a fines del afio 2028. Esto permitira que el personal este altamente calificado para una . . . .y
. . .. . . . . e Presupuesto de inversion en Perseverancia para Capacitacion a personal de
OCP7.3 mejor venta de los productos y ofrecer un mejor servicio a los clientes siendo un valor diferencial entre las empresas del sector de comercializacion de

equipamiento médico.

area de capacitacion

alcanzar los propositos

soporte cientifico

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’Alessio, 2015, 3a ed., Lima, Pera: Pearson
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7.3. Politicas de cada Estrategia

D’Alessio (2014), defini6 a las politicas como “los limites del accionar gerencial que
acotan la implementacion de cada estrategia”. De igual manera las politicas deben estar
direccionadas bajo lineamientos de ética, legalidad y responsabilidad social de tal forma que
las organizaciones puedan determinar el camino a seguir.

En base a lo anterior, se mencionan las politicas mas representativas de las estrategias
de la empresa Diagnoéstica Peruana de acuerdo a la tabla 28.
Tabla 28

Politicas de Diagnostica Peruana

Politicas por Estrategia El E2 E3 E5 E6 E7 Ell
P1. Garantizar la calidad del producto X X X X
P2. Capacitar al personal en general X X X
P3. Optimizar la gestion laboral interna X X X
P4. Innovar en nuevos productos X X X
P5. Incentivar al uso de tecnologia para mejoramiento de X X X X
procesos
P6. Trabajar en S:omunto con los clientes para la satisfaccion X X X X X X
de nuevas necesidades
P7. Seguir de cerca la satisfaccion del cliente X X X

Nota. Adaptado de El proceso estratégico. un enfoque de Gerencia, por F.A. D’ Alessio, 2015, 3a ed., Lima,
Peru: Pearson

7.4. Estructura de la Empresa Diagnostica Peruana

La estructura de acuerdo a lo que D’Alessio (2014), indic6d que “ayudara a mover a la
organizacion a través de las estrategias formuladas, es por ello que la organizacion
estructurada en unidades de negocio contribuye en el desarrollo del 4rea de ventas para lograr
una especializacion y poder satisfacer las necesidades de los clientes y asi tenemos la
estructura de la empresa Diagnostica Peruana y también de la Gerencia Comercial esta
conformada por tres unidades de negocios: Laboratorio, Banco de Sangre y Equipamiento

conformada por equipos multidisciplinarios.
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Figura 13. Organigrama General de la empresa Diagnéstica Peruana
Tomado de informacion de la empresa.
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Figura 14. Organigrama de la Unidad de Negocio de Laboratorio
Tomado de informacion de la empresa.
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Figura 15. Organigrama de la Unidad de Negocio de Banco de Sangre
Tomado de informacion de la empresa.
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Figura 16. Organigrama de la Unidad de Negocio de Equipamiento
Tomado de informacion de la empresa.



94

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

La empresa Diagnostica Peruana al ofrecer productos al Estado debe cumplir con la
Ley de Contrataciones del Estado en donde uno de los principios que tiene es el principio de
sostenibilidad ambiental, donde los productos que se ofrecen deben proteger al medio
ambiente y cumplir regulaciones internacionales de proteccion al medio ambiente, por
ejemplo dentro de los productos que ofrece Diagnostica Peruana hay sistemas de
refrigeracion que deben utilizar gases refrigerantes libres de compuestos que dafian al medio
ambiente como los clorofluorocarbonos y los hidroclorofluorocarbonados.

Otro ejemplo es que los reactivos que se comercializan no contengan productos
quimicos que dafien al medio ambiente, es por ello que uno de los puntos fuertes que
promueve el area de ventas es que comercializa productos de proveedores que cumplen con
normas internacionales de proteccion al medio ambiente como el ISO 14001 y que no dafan

al medio ambiente (Ver Figura 17).

Figura 17. Elementos fundamentales desarrollo sostenible para el sector salud
Fuente: Elaborado por Desarrollo Humano Sostenible
Recuperado de http://dhssostenible.blogspot.pe/


http://dhssostenible.blogspot.pe/
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7.6. Recursos Humanos y Motivacion

En todos los procesos de implementacion y aquellos que implican cambios en
diferentes aspectos, se debe tomar en consideracion la forma en que se afecta el recurso mas
valioso con el que cuentan las organizaciones: el recurso humano; por lo tanto, es imperioso
minimizar aquellos sentimientos de incertidumbre, ansiedad y temor entre los trabajadores.

Para ello, se necesita establecer la forma de evaluar y monitorear la respuesta a la

implementacion de las diferentes estrategias; el éxito de la implementacion de las estrategias
depende en gran medida de la coordinacion y todo el andamiaje que las soporte. Por lo que
deberia tomarse en cuenta:

e Involucrar a los diferentes colaboradores e integrantes para realizar de forma
conjunta la definicion de algunos objetivos y metas que se propone la
organizacion.

e Ofrecer estimulos y algunas formas de reconocimiento y de premiacion para
aquellos que se distingan en ciertos aspectos o que se presenten mucho mas
proactivos y colaboradores.

e Llevar a cabo la comunicacidon oportuna y pertinente de aquellos cambios que la
direccion tenga planeado implementar; capacitar de forma oportuna y con la
debida anticipacion al personal que resultara involucrado en los cambios de la
organizacion; comunicar amplia y suficientemente al personal en las nuevas
habilidades que se requieran, en los procedimientos y en otros indicadores que se
estaran monitoreando permanentemente; y, finalmente, estimular la creacion de
equipos con miras a desarrollar un mejor ambiente colaborativo de trabajo.

e Realizar constantes capacitaciones para que el personal tenga mayores

conocimientos y mayor empoderamiento en la toma de decisiones.
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7.7. Gestion del Cambio

Segun D’Alessio (2008), debido a que la implementacion de las diversas estrategias
planteadas generara cambios y algunas transformaciones en el sector de analisis, el proceso
de implementacion estratégica produce cambios estructurados e incluso culturales, por lo cual
es necesario que dicho cambio se planee adecuadamente. Entonces, es pertinente mencionar
que se requiere llevar a cabo desarrollar acciones como las siguientes:

¢ Planear una estrategia de contingencia frente al cambio: Esto toma en cuenta el
desarrollo de un plan de accion, el cronograma y, por supuesto, los indicadores de
monitoreo.

e Establecer un sentido de urgencia: Se hace necesario definir un sentido de
urgencia, con lo cual se enfrenta la posibilidad de que alguna oportunidad presente
no pueda ser aprovechada o que una amenaza presente que pueda afectar el sector
no sea considerada de forma oportuna y conveniente.

e Conformar un director en cada unidad de negocio: En este aspecto, seria
importante la conformacion de un director que direccione y lidere las acciones del
grupo para lograr un trabajo en equipo.

e Crear una vision para el cambio: Se considerara una vision compartida por toda la
empresa para lograr los objetivos planteados.

7.8. Conclusiones

La implementacion, como segunda etapa, exige el planteamiento de objetivos de corto
plazo que indiquen la medida del avance hacia los objetivos de largo plazo y por lo tanto de
la vision. Es necesario tener en cuenta las implicancias de la implementacion de las
estrategias planteadas y el uso de los recursos que se necesitaran para llevarlas a cabo y que
es fundamental destacar que una formulacion exitosa de la estrategia no garantiza que su

implementacion sea exitosa, debido a que esta fase es sumamente dificil y conlleva el riesgo
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de no llegar a ejecutarse.

Para ello los objetivos de corto plazo deben ser monitoreados de forma constante el
cumplimiento de las mismas y poder establecer las acciones correctivas en caso algunas de
las mismas no se estén logrando y no esperar hasta cuando sea demasiado tarde y ya no se
pueda realizar ninguna accion y pueda correr el riesgo de comprometer los objetivos de largo

plazo.
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica

Dentro del proceso del planeamiento estratégico, la evaluacion cumple un papel
importante como mecanismo eficaz dentro de un proceso de mejora continua no soélo a la
estrategia, sino también a los objetivos de corto plazo. Brindando una retro alimentacion
adecuada, oportuna y exacta, con lo cual se puede tomar las medidas correctivas necesarias.
(D’Alessio, 2015).

Para un adecuado control, se utilizara el tablero de control balanceado o también
llamado Balanced Scorecard (BSC) el cual permite concatenar lo planteado por una
organizacion entre lo que desee hacer y lo que hace, su enfoque est4 orientado a cuatro
resultados estratégicos: accionistas satisfechos, clientes contentos, procesos productivos,
empleados motivados y preparados. (D’Alessio, 2015).

8.1. Perspectivas de Control

Segtin D" Alessio (2013) el proceso estratégico esta en una continua evaluacion y
control ya que es interactivo debido a la participacion de muchas personas y que también es
iterativo debido a que se encuentra en continuo proceso de retroalimentacion.

La Herramienta que nos permite poder concretar una evaluacion integral del proceso
estratégico es el Tablero de Control Balanceado o también conocido como Balance Scored
Card, el cual permite ejercer una vision holistica de la organizacion, lo que a su vez facilita la
medicion y comparacion de las estrategias y de ser necesario la correccion de las mismas.

8.1.1. Aprendizaje Interno

Esta perspectiva esta orientada a evaluar indicadores que permitan al recurso
humano contribuir al logro de la visidn, estos indicadores deben basarse en la satisfaccion,
retencion y productividad del personal. Los OCP definidos bajo esta perspectiva son:
OCPS5.1: Establecer responsables de evaluar nuevas marcas a distribuir a través de la

participacion en ferias de equipos de laboratorio a fines del 2018 realizando el analisis de
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mercado y estudio de viabilidad del negocio en el Pert. Esto generara que las marcas
distribuidas aumenten de 14 a 15 del 2018 al 2019. OCP5.2: Del 2019 al 2020, se
incrementaran a 16 las marcas distribuidas, lo cual equivale a un incremento de 6% con
respecto al 2018, a través de la asistencia a ferias y congresos de laboratorio como AACC,
EuroLab en el exterior. OCP5.3: Del 2021 al 2025, hacia fines del 2024, se incrementara a 17
las marcas distribuidas, lo cual equivale a un incremento de 6% con respecto al 2020, a través
de la asistencia a ferias y congresos de banco de sangre como AABB, ISBT en el exterior.
OCP5.4: Del 2026 al 2028, hacia fines del 2028, se incrementara a 18 las marcas distribuidas,
lo cual equivale a un incremento de 6% con respecto al 2025, a través de la asistencia a ferias
y congresos de equipamiento como MEDICA en el exterior. OCP7.1: Incrementar el
porcentaje de personal de ventas capacitado a un 30% a fines del afio 2020. Esto permitira
que el personal este altamente calificado para un servicio de postventa de calidad. OCP7.2:
Incrementar el porcentaje de personal de ventas capacitado a un 50% a fines del afio 2025.
Esto permitira que el personal este altamente calificado para una mejor venta de los productos
y ofrecer un mejor servicio a los clientes. OCP7.3: Incrementar el porcentaje de personal de
ventas capacitado a un 60% a fines del afio 2028. Esto permitira que el personal este
altamente calificado para una mejor venta de los productos y ofrecer un mejor servicio a los
clientes siendo un valor diferencial entre las empresas del sector de comercializacion de
equipamiento médico.

8.1.2. Procesos

Esta perspectiva esta enfocada en los procesos internos y como estos deben ser
estructurados, orientandose a desarrollo de productos, servicio postventa, generacion de
eficiencias en procesos productivos, tiempo y calidad entre otros (D"Alessio, 2013). Los OCP
definidos bajo esta perspectiva son: OCP6.1: Adquirir el CRM Sales Force a fines del afio

2019.
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Tabla 29

Matriz de Enfoque Interno de Diagnostica Peruana

Objetivos a corto plazo Indicadores Unidades Periodo
OCPS5.1: Establecer responsables de evaluar nuevas marcas a distribuir a través de la Numero de marcas nuevas % 1 afo
participacion en ferias de equipos de laboratorio a fines del 2018 realizando el distribuidas/Numero de ferias
analisis de mercado y estudio de viabilidad del negocio en el Pert. Esto generara asistidas

que las marcas distribuidas aumenten de 14 a 15 del 2018 al 2019.

OCP5.2: Del 2019 al 2020, se incrementaran a 16 las marcas distribuidas, lo cual Numero de marcas nuevas % 3 afios
equivale a un incremento de 6% con respecto al 2018, a través de la asistencia a distribuidas/Numero de ferias
ferias y congresos de laboratorio como AACC, EuroLab en el exterior. asistidas
Numero de marcas nuevas % 4 afios
OCP5.3: Del 2021 al 2025, hacia fines del 2024, se incrementara a 17 las marcas distribuidas/Numero de ferias
distribuidas, lo cual equivale a un incremento de 6% con respecto al 2020, a través  ,qistidas
de la asistencia a ferias y congresos de banco de sangre como AABB, ISBT en el
exterior.
OCP5.4: Del 2026 al 2028, hacia fines del 2028, se incrementara a 18 las marcas Numero de marcas nuevas % 4 afios

distribuidas, lo cual equivale a un incremento de 6% con respecto al 2025, a través  distribuidas/Numero de ferias
de la asistencia a ferias y congresos de equipamiento como MEDICA en el exterior. asistidas

OCP7.1: Incrementar el porcentaje de personal de ventas capacitado a un 30% a Numero de Capacitaciones Unidades 2 aflos
fines del afio 2020. Esto permitira que el personal este altamente calificado paraun  realizadas hasta el 2020
servicio de postventa de calidad.

OCP7.2: Incrementar el porcentaje de personal de ventas capacitado a un 50% a Numero de Capacitaciones Unidades 4 afios
fines del afio 2025. Esto permitird que el personal este altamente calificado para una realizadas hasta el 2025
mejor venta de los productos y ofrecer un mejor servicio a los clientes.

OCP7.3: Incrementar el porcentaje de personal de ventas capacitado a un 60% a Numero de Capacitaciones Unidades 4 afios
fines del afio 2028. Esto permitird que el personal este altamente calificado para una realizadas hasta el 2028

mejor venta de los productos y ofrecer un mejor servicio a los clientes siendo un

valor diferencial entre las empresas del sector de comercializacion de equipamiento

médico.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’Alessio, 2015, 3a ed., Lima, Peru: Pearson
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OCP6.2: Implementar al 100% el ERP Microsoft Dynamics a fines del afio 2020
implementando el centro de costos y los reportes financieros en la empresa. OCP6.3:
Implementar al 50% el CRM Sales Force a fines del afio 2023 a través de la implementacion
de los mddulos de ventas en la empresa. OCP6.4: Implementar al 100% el CRM Sales Force
a fines del afio 2025 a través de la implementacion de los modulos de post-venta en la
empresa.

Tabla 30

Matriz de Enfoque Procesos de Diagnostica Peruana

Objetivos a corto plazo Indicadores Unidades Periodo
OCP6.1: Adquirir el CRM Sales Force a fines del ~ Numero de clientes Si/No 1 afio
afio 2019. satisfechos/Numero

de clientes totales

OCP6.2: Implementar al 100% el ERP Microsoft Rentabilidad afio Si/No 2 afio
Dynamics a fines del afio 2020 implementando el ~ 2020 /Rentabilidad

centro de costos y los reportes financieros en la afio 2019

empresa.

OCP6.3: Implementar al 50% el CRM Sales Force =~ Numero de clientes Si/No 5 afios
a fines del afio 2023 a través de la implementacion  satisfechos/Numero

de los moédulos de ventas en la empresa. de clientes totales

OCP6.4: Implementar al 100% el CRM Sales Force Numero de clientes Si/No 7 afios
a fines del afio 2025 a través de la implementacion  satisfechos/Ntmero

de los moédulos de post-venta en la empresa. de clientes totales

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’ Alessio, 2015, 3a ed., Lima,
Peru: Pearson

8.1.3. Clientes

Esta perspectiva estd enfocada en los clientes y que aspectos de la relacion con este
son fundamentales para la creacion de valor. Los objetivos definidos bajo esta perspectiva
son: OCP3.1: Del 2018 al 2021, lograr una satisfaccion del cliente de buena a excelente de un
60%, lo cual equivale a un incremento de 33% con respecto al 2017, a través de
mejoramiento en la cadena de suministro al cliente. OCP3.2: Del 2022 al 2024, lograr una
satisfaccion del cliente de buena a excelente de un 75%, lo cual equivale a un incremento de

25% con respecto al 2021, a través de mejoramiento en el servicio call center para la atencion
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de solicitudes. OCP3.3: Del 2025 al 2028, lograr una satisfaccion del cliente de buena a
excelente de un 90%, lo cual equivale a un incremento de 20% con respecto al 2024, a través
de mejoramiento en el servicio post-venta.

Tabla 31

Matriz de Enfoque de Cliente de Diagnostica Peruana

Objetivos a corto plazo Indicadores Unidades Periodo
OCP3.1: Del 2018 al 2021, lograr una satisfaccion del cliente de Encuesta de % 4 afios
buena a excelente de un 60%, lo cual equivale a un incremento de Satisfaccion

33% con respecto al 2017, a través de mejoramiento en la cadena de  2018-2021
suministro al cliente.

OCP3.2: Del 2022 al 2024, lograr una satisfaccion del cliente de Encuesta de % 3 afios
buena a excelente de un 75%, lo cual equivale a un incremento de Satisfaccion

25% con respecto al 2021, a través de mejoramiento en el servicio  2022-2024

call center para la atencion de solicitudes.

OCP3.3: Del 2025 al 2028, lograr una satisfaccion del cliente de Encuesta de % 4 afios
buena a excelente de un 90%, lo cual equivale a un incremento de Satisfaccion

20% con respecto al 2024, a través de mejoramiento en el servicio  2025-2028

post-venta.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico. un enfoque de Gerencia, por F.A. D’ Alessio, 2015, 3a ed., Lima,
Peru: Pearson

8.1.4. Financiera
Esta perspectiva esta enfocada en la evaluacion de ratios financieros, lo que permite
identificar lo que genera valor a los accionistas (D"Alessio, 2013). Los objetivos descritos
para esta perspectiva son: OCP1.1: Del 2018 al 2019, Diagnostica incrementara sus ventas de
30 millones de soles a 39 millones de soles, lo cual equivale a un incremento de 30% con
respecto al 2017, a través de un incremento de la cartera de clientes sobre todo en el sector
privado. OCP1.2: Del 2020 al 2022, Diagnostica incrementara sus ventas de 39 millones de
soles hasta 50 millones de soles, lo cual equivale a un incremento de 28% con respecto al
2019. Esto se conseguira a través de un incremento de la cartera de productos para ofrecer a
los clientes. OCP1.3: Del 2023 al 2025, Diagnostica incrementara sus ventas de 50 millones

de soles hasta 65 millones de soles, lo cual equivale a un incremento de 30% con respecto al
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2022, a través de un incremento de participacion en proyectos llaves en mano con
constructoras. OCP1.4: Del 2026 al 2028, las ventas de Diagnostica Peruana incrementaran
de 65 millones a 75 millones de soles, lo cual equivale a un incremento de 15% con respecto
al 2025. Esto se realizara a través de a través de un incremento de proyectos de
automatizacion total en cadenas de laboratorios. OCP2.1: Del 2018 al 2019, la facturacion al
sector privado debe ser un 15% de la facturacion total de la empresa, lo cual equivale a un
incremento de 50% con respecto al 2017, a través de convenios con laboratorios privados.
OCP2.2: Del 2020 al 2022, la facturacion al sector privado debe ser un 21% de la facturacion
total de la empresa, lo cual equivale a un incremento de 40% con respecto al 2019, a través de
participacion con constructoras del sector privado que ven los proyectos de equipamiento de
los hospitales. OCP2.3: Del 2023 al 2025, la facturacion al sector privado debe ser un 30% de
la facturacion total de la empresa, lo cual equivale a un incremento de 43% con respecto al
2022, a través de alianzas estratégicas con los proveedores para poder realizar ofertas
integrales a las cadenas de laboratorios. OCP2.4: Del 2026 al 2028, la facturacion al sector
privado debe ser un 35% de la facturacion total de la empresa, lo cual equivale a un
incremento de 17% con respecto al 2025, a través de la implementacion de proyectos de
completa automatizacion en los laboratorios privados. OCP4.1: Del 2018 al 2020, se
incrementara el margen neto de Diagndstica Peruana a 12%, lo cual equivale a un incremento
de 16% con respecto al 2017, a través de un control del costo de ventas de la empresa.
OCP4.2: Del 2021 al 2025, incrementar el margen neto de Diagndstica Peruana a 15%, lo
cual equivale a un incremento de 25% con respecto al 2020, a través de la disminucion de los
gastos operativos de la empresa (administrativos, de ventas y otros gastos operativos).
OCP4.3: Del 2026 al 2028, incrementar el margen neto de Diagndstica Peruana a 17%, lo
cual equivale a un incremento de 13% con respecto al 2025, a través de un control de los

gastos financieros y tributarios de la empresa.
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8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

A continuacion, se expone el Tablero de control balanceado, elaborado para el caso
del presente PEA.

Esta herramienta, ver Tabla 33, permite tener una vision general de la organizacion,
asimismo nos facilita realizar una evaluacion integral de la estrategia mediante la medicion y
comparacion utilizando los indicadores de gestion que van a todo nivel. De igual manera nos
es util para implementar exitosamente la estrategia permitiéndonos corregir en casi se
presenten desviaciones en el momento oportuno.

8.3. Conclusiones

El Tablero de Control Balanceado es una herramienta que permite controlar el
cumplimiento de los objetivos a corto plazo. La medicion y control del desempetio de los
objetivos a corto plazo es importante, por lo que se han asignado indicadores para cada
objetivo a corto plazo, que permitiran verificar de manera oportuna la eficacia de las
estrategias planteadas, y corregir cualquier desviacion que no permita alcanzar los objetivos a
largo plazo y por ende la vision planteada para Diagnostica.

Se requiere que las mediciones y evaluaciones se hagan permanentemente para
asegurar un control oportuno debido a que el dinamismo del entorno puede originar cambios
en el plan estratégico de Diagnostica.

El proceso se iniciara con el monitoreo de la perspectiva de aprendizaje, donde se
supervisaran los objetivos relacionados a mejorar la productividad y las condiciones que
faciliten el crecimiento sostenible y sostenido del sector. Asimismo, en la perspectiva interna,
se definen los procesos que se supervisaran para atender adecuadamente a los clientes,
existentes, y nuevos. En ese sentido, se definen los sistemas de informacion y las condiciones
necesarias para asegurar la capacidad instalada requerida por la demanda, en crecimiento. En

lo relacionado a los clientes, se analizaran la participacion de mercado, asi como el
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Tabla 32

Matriz de Enfoque Financiero de Diagnostica Peruana

Objetivos a corto plazo Indicadores Unidades  Periodo
OCP1.1: Del 2018 al 2019, Diagndstica incrementara sus ventas de 30 millones de soles a 39 millones de soles, lo (Ventas afio 2019/Ventas % 2 afios
cual equivale a un incremento de 30% con respecto al 2017, a través de un incremento de la cartera de clientes afio 2017)-1
sobre todo en el sector privado
OCP1.2: Del 2020 al 2022, Diagnéstica incrementara sus ventas de 39 millones de soles hasta 50 millones de (Ventas afio 2022/Ventas % 3 afios
soles, lo cual equivale a un incremento de 28% con respecto al 2019. Esto se conseguira a través de un afio 2019)-1
incremento de la cartera de productos para ofrecer a los clientes.
OCP1.3: Del 2023 al 2025, Diagndstica incrementara sus ventas de 50 millones de soles hasta 65 millones de (Ventas afio 2025/Ventas % 3 afios
soles, lo cual equivale a un incremento de 30% con respecto al 2022, a través de un incremento de participacion  afio 2022)-1
en proyectos llaves en mano con constructoras.
OCP14: Del 2026 al 2028, las ventas de Diagnostica Peruana incrementaran de 65 millones a 75 millones de (Ventas afio 2028/Ventas % 3 afios
soles, lo cual equivale a un incremento de 15% con respecto al 2025. Esto se realizara a través de a través de un afio 2025)-1
incremento de proyectos de automatizacion total en cadenas de laboratorios.
OCP21: Del 2018 al 2019, la facturacion al sector privado debe ser un 15% de la facturacion total de la empresa,  (Facturacion afio % 2 afios
lo cual equivale a un incremento de 50% con respecto al 2017, a través de convenios con laboratorios privados. 2019/Ventas afio 2017)-1
OCP22: Del 2020 al 2022, 1a facturacion al sector privado debe ser un 21% de la facturacion total de la empresa,  (Facturacion afio % 3 afios
lo cual equivale a un incremento de 40% con respecto al 2019, a través de participacién con constructoras del 2022/Ventas afio 2019)-1
sector privado que ven los proyectos de equipamiento de los hospitales.
OCP23: Del 2023 al 2025, 1a facturacion al sector privado debe ser un 30% de la facturacion total de la empresa, (Facturacion afio % 3 afios
lo cual equivale a un incremento de 43% con respecto al 2022, a través de alianzas estratégicas con los 2025/Ventas afio 2022)-1
proveedores para poder realizar ofertas integrales a las cadenas de laboratorios.
OCP24: Del 2026 al 2028, 1a facturacion al sector privado debe ser un 35% de la facturacion total de la empresa,  (Facturacion afio % 3 afios
lo cual equivale a un incremento de 17% con respecto al 2025, a través de la implementacion de proyectos de 2028/Ventas aiio 2025)-1
completa automatizacion en los laboratorios privados.
OCP41: Del 2018 al 2020, se incrementara el margen neto de Diagnostica Peruana a 12%, lo cual equivale a un (Margen afio 2019/Ventas % 1 ano
incremento de 16% con respecto al 2017, a través de un control del costo de ventas de la empresa. afio 2018)-1
OCP42: Del 2021 al 2025, incrementar el margen neto de Diagnoéstica Peruana a 15%, lo cual equivale a un (Margen afio 2020/Ventas % 3 afios
incremento de 25% con respecto al 2020, a través de la disminucion de los gastos operativos de la empresa afio 2017)-1
(administrativos, de ventas y otros gastos operativos).
OCP43: Del 2026 al 2028, incrementar el margen neto de Diagnoéstica Peruana a 17%, lo cual equivale a un (Margen afio 2024/Ventas % 4 afios

incremento de 13% con respecto al 2025, a través de un control de los gastos financieros y tributarios de la
empresa

afio 2020)-1

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’ Alessio, 2015, 3a ed., Lima, Pert: Pearson.
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N° Objetivos Indicadores Unidades
Perspectiva financiera
OCP1.1 Del 2018 al 2019, Diagnostica incrementara sus ventas de 30 millones de soles a 39 millones de soles, lo cual equivale a un incremento de 30% con respecto al 2017, a través de un incremento de la (Ventas afio 2019/ %
’ cartera de clientes sobre todo en el sector privado Ventas afio 2017)-1
OCP12 Del 2020 al 2022, Diagnostica incrementara sus ventas de 39 millones de soles hasta 50 millones de soles, lo cual equivale a un incremento de 28% con respecto al 2019. Esto se conseguira a través (Ventas afio 2022/ %
’ de un incremento de la cartera de productos para ofrecer a los clientes. Ventas afio 2019)-1
OCP13 Del 2023 al 2025, Diagnostica incrementara sus ventas de 50 millones de soles hasta 65 millones de soles, lo cual equivale a un incremento de 30% con respecto al 2022, a través de un incremento de (Ventas afio 2025/ %
’ participacion en proyectos llaves en mano con constructoras. Ventas afio 2022)-1
OCP1.4 Del 2026 al 2028, las ventas de Diagndstica Peruana incrementaran de 65 millones a 75 millones de soles, lo cual equivale a un incremento de 15% con respecto al 2025. Esto se realizara a través de a (Ventas afio 2028/ %
’ través de un incremento de proyectos de automatizacion total en cadenas de laboratorios. Ventas afio 2025)-1
OCP2.1 Del 2018 al 2019, la facturacion al sector privado debe ser un 15% de la facturacion total de la empresa, lo cual equivale a un incremento de 50% con respecto al 2017, a través de convenios con (Facturacion afio 2019/ %
’ laboratorios privados. Ventas afio 2017)-1
OCP2.2 Del 2020 al 2022, la facturacion al sector privado debe ser un 21% de la facturacion total de la empresa, lo cual equivale a un incremento de 40% con respecto al 2019, a través de participacion con (Facturacion afio 2022/ %
’ constructoras del sector privado que ven los proyectos de equipamiento de los hospitales. Ventas afio 2019)-1
OCP2.3 Del 2023 al 2025, la facturacion al sector privado debe ser un 30% de la facturacion total de la empresa, lo cual equivale a un incremento de 43% con respecto al 2022, a través de alianzas estratégicas (Facturacion afio 2025/ %
’ con los proveedores para poder realizar ofertas integrales a las cadenas de laboratorios. Ventas afio 2022)-1
OCP2.4 Del 2026 al 2028, la facturacion al sector privado debe ser un 35% de la facturacion total de la empresa, lo cual equivale a un incremento de 17% con respecto al 2025, a través de la implementacion (Facturacion afio 2028/ %
’ de proyectos de completa automatizacion en los laboratorios privados. Ventas afio 2025)-1
OCP4.1 Del 2018 al 2020, se incrementara el margen neto de Diagnostica Peruana a 12%, lo cual equivale a un incremento de 16% con respecto al 2017, a través de un control del costo de ventas de la (Margen aifio 2019/ %
’ empresa. Ventas afio 2018)-1
OCP4.2 Del 2021 al 2025, incrementar el margen neto de Diagnéstica Peruana a 15%, lo cual equivale a un incremento de 25% con respecto al 2020, a través de la disminucion de los gastos operativos de la (Margen afio 2020/ %
’ empresa (administrativos, de ventas y otros gastos operativos). Ventas afio 2017)-1
OCP4.3 Del 2026 al 2028, incrementar el margen neto de Diagnoéstica Peruana a 17%, lo cual equivale a un incremento de 13% con respecto al 2025, a través de un control de los gastos financieros y (Margen afio 2024/ %
) tributarios de la empresa Ventas afio 2020)-1
Perspectiva del cliente
OCP3.1 Del 2018 al 2021, lograr una satisfaccion del cliente de buena a excelente de un 60%, lo cual equivale a un incremento de 33% con respecto al 2017, a través de mejoramiento en la cadena de Encuesta de Satisfaccion %
’ suministro al cliente. 2018-2021
OCP3.2 Del 2021 al 2025, se alcanzara una participacion de mercado de 25% en el 70% de las marcas representadas con respecto al 2020, a través de estrategias de penetracion de mercado en la unidad de Encuesta de Satisfaccion %
’ banco de sangre promoviendo un paquete completo de automatizacion a los bancos de sangre. 2022-2024
OCP33 Del 2025 al 2028, lograr una satisfaccion del cliente de buena a excelente de un 90%, lo cual equivale a un incremento de 20% con respecto al 2024, a través de mejoramiento en el servicio post- Encuesta de Satisfaccion %
) venta. 2025-2028
Perspectiva del proceso
OCP6.1 Adquirir el CRM Sales Force a fines del afio 2019. Numero de clientes satisfechos/Numero de clientes Si/No
’ totales
OCP6.2 Implementar al 100% el ERP Microsoft Dynamics a fines del afio 2020 implementando el centro de costos y los reportes financieros en la empresa. Rentabilidad afio 2020 /Rentabilidad afio 2019 Si/No
OCP6.3 Implementar al 50% el CRM Sales Force a fines del afio 2023 a través de la implementacion de los médulos de ventas en la empresa. Numero de clientes satisfechos/Numero de clientes Si/No
’ totales
OCP6.4 Implementar al 100% el CRM Sales Force a fines del afio 2025 a través de la implementacion de los modulos de post-venta en la empresa. Numero de clientes satisfechos/Numero de clientes Si/No
) totales
Perspectiva del aprendizaje interno
OCP5.1 Establecer responsables de evaluar nuevas marcas a distribuir a través de la participacion en ferias de equipos de laboratorio a fines del 2018 realizando el analisis de mercado y estudio de viabilidad Numero de marcas nuevas distribuidas/Numero de Unidades
’ del negocio en el Perti. Esto generara que las marcas distribuidas aumenten de 14 a 15 del 2018 al 2019. ferias asistidas
OCP5.2 Del 2019 al 2020, se incrementaran a 16 las marcas distribuidas, lo cual equivale a un incremento de 6% con respecto al 2018, a través de la asistencia a ferias y congresos de laboratorio como Numero de marcas nuevas distribuidas/Numero de Unidades
’ AACC, EuroLab en el exterior. ferias asistidas
OCP5.3 Del 2021 al 2025, hacia fines del 2024, se incrementara a 17 las marcas distribuidas, lo cual equivale a un incremento de 6% con respecto al 2020, a través de la asistencia a ferias y congresos de Numero de marcas nuevas distribuidas/Numero de Unidades
’ banco de sangre como AABB, ISBT en el exterior. ferias asistidas
OCP5.4 Del 2026 al 2028, hacia fines del 2028, se incrementara a 18 las marcas distribuidas, lo cual equivale a un incremento de 6% con respecto al 2025, a través de la asistencia a ferias y congresos de Numero de marcas nuevas distribuidas/Numero de Unidades
’ equipamiento como MEDICA en el exterior. ferias asistidas
OCP7.1 Incrementar el porcentaje de personal de ventas capacitado a un 30% a fines del afio 2020. Esto permitira que el personal este altamente calificado para un servicio de postventa de calidad. Numero de Capacitaciones ejecutadas hasta el 2020 Unidades
OCP7.2 Incrementar el porcentaje de personal de ventas capacitado a un 50% a fines del afio 2025. Esto permitira que el personal este altamente calificado para una mejor venta de los productos y ofrecer un Numero de Capacitaciones realizadas hasta el 2025 Unidades
’ mejor servicio a los clientes.
OCP73 Incrementar el porcentaje de personal de ventas capacitado a un 60% a fines del aflo 2028. Esto permitira que el personal este altamente calificado para una mejor venta de los productos y ofrecer un Numero de Capacitaciones realizadas hasta el 2028 Unidades

mejor servicio a los clientes siendo un valor diferencial entre las empresas del sector de comercializacién de equipamiento médico.

Elaborado en base a "Planeamiento Estratégico Razonado" por F. D'Alessio, 2014, 1ra Edicion, Pearson.
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incremento de hospitales y clinicas en el Pera. Finalmente se monitoreara la perspectiva
financiera.

La industria peruana de la salud privada y publica tiene fortalezas suficientes para poner
en marcha el plan estratégico para Diagnostica, la primera perspectiva financiera cuenta con
indicadores basado en la facturacion y rentabilidad financiera de la empresa, la perspectiva de
cliente tiene indicadores relacionadas a la participacion con el cliente, perspectiva de procesos
internos también tiene indicadores direccionado a medidas de calidad y servicio de postventa, y la
ultima perspectiva de aprendizaje y crecimiento cuenta con indicadores enfocados basicamente a
la satisfaccion y retencion de los profesionales. Todos estos indicadores se encuentran enlazados
con sus unidades de medidas cuantificables. Esto permitir4 una revision dindmica y periddica
para tener la visibilidad del cumplimiento de los objetivos de la industria peruana de la salud
privada.

Finalmente, en todos los casos la empresa Diagnostica serd la responsable de ejecutar
y controlar los objetivos y estrategias implementadas. Para ello se requerira de una

coordinacion estrecha entre sus grupos de interés.
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Capitulo IX: Implementacion Estratégica

Después de haber definido las estrategias, objetivos a largo plazo y corto plazo, y las
politicas de Diagndstica, se inicia la cuarta etapa que representa la etapa final del plan
estratégico desarrollado. Donde se analizara perfectamente, si la empresa Diagndstica que ha
sido estudiada serd o no productiva, competitiva si y cuenta con el potencial de llegar a
posicionarse dentro de las tres primeras empresas del mercado de equipos médicos.
9.1. Analisis Competitivo de la Organizacion

La competitividad es un concepto muy relativo, y que se puede medirse en distintos
espacios, a nivel de empresas, sectores, regiones o paises. La competitividad implica
fundamentalmente productividad, por lo tanto, la estrategia del sector es paralelo con la mejora en
su productividad, de lo contrario, puede fracasar (D’Alessio, 2013). La productividad fue definida
por Prokopenko (1987), como “el uso eficiente de los recursos en la produccion de diversos
bienes y servicios” (p. 3). La competitividad fue definida por Porter (2005) como “la
productividad con la que un pais utiliza sus recursos humanos, econdmicos, y naturales” (p. 2).

Para medir el nivel de competitividad del area de ventas, se ha utilizado una hoja de
trabajo que desarroll6 Mason (Rowe, Mason, Dickel, Mann, & Mockler, 1994),
estableciéndose diez aspectos, los cuales se presentan en la Tabla 34. Después de realizar el
analisis de cada factor, se marco con una “X” el nivel de posicionamiento del sector para el
afio 2018 y con una “X” en rojo para el afio de la vision del planeamiento estratégico, esto es,
2028.

Finalmente, la medicion de competitividad para el area de ventas nos presenta la
evolucion comparando los dos resultados (Ver Figura 18), en la que se observa que la

competitividad del sector al afo 2018 es buena, y seguird mejorando para el afio 2028.



Tabla 34

Analisis Competitivo de Diagnostica Peruana
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Rango de valores 9 8 7
Factores
1.  Tasa de crecimiento potencial
Alto crecimiento X X Bajo crecimiento
2. Facilidad de entrada de nuevas empresas
. Virtualmente
Ninguna barrera . .
imposible de entrar
3. Intensidad de la competencia entre empresas
Extremadamente competitivo Casi nmguna
XX competencia
4.  Poder de negociacion de los consumidores
. o Pr r
Consumidores establecen términos oducto e
X establecen términos
5. Poder de negociacion de los proveedores
i Compradores
Proveedores establecen términos XX establecen términos
6. Grado de sostificacion tecnologica
Tecnologia de alto nivel Tecnologia muy baja
7. Régimen de innovacion
S, Casi ninguna
Innovacion rapida ) >
innovacion
8. Nivel de capacidad gerencial
M 0COos gerentes
Muchos gerentes muy capaces uyp &
X X capaces
9.  Atraccion de Inversion
Alta atractividad de inversion paja aﬁrachwdad de
X X nversion
10. Seguridad de Suministro para Nuevos Proyectos
X Bajo nivel de
Alto nivel de seguridad X seguridad

Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’ Alessio, 2015, 3a ed., Lima, Perti: Pearson.
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Tasa de crecimiento

Seguridad de
suministro para
nuevos proyecto

Intensidad de la
competencia entre
empresas

Alta atractividad de
inversion

Poder de negociacion
de los consumidores

Nivel de capacidad
gerencial

oder de negociacion
de los proveedores

Grado de sostificacion
tecnologica

e 2018 02028

Figura 18. Analisis Competitivo de Diagnostica Peruana 2018 y 2028
9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Organizacion

Dentro de las ventajas competitivas de la organizacion se identifica principalmente al
gran potencial que hay en el sector salud que puede permitir un alto crecimiento de la
empresa Diagndstica. Para ello es importante identificar que en el sector salud la innovacion
y los avances tecnoldgicos son los que marcan ventajas competitivas en el mercado pues es lo
que aprecian los clientes cada vez mas, por ello debe ser de interés de la empresa buscar
siempre que los proveedores estén innovando en nuevos equipos y nuevas tecnologias para
asi tener nuevas alternativas para sus clientes.

En base a ello es importante mencionar a los proveedores pues no solo son los que
brindan los equipos y los productos a ofrecer sino también son los socios estratégicos que a
través de facilidades comerciales como descuentos, plazos de pago o soporte cientifico y en
la promocién de los productos, por ello tener buenos proveedores brindan una ventaja

competitiva a la organizacion.
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9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clasteres de la Organizacion

Actualmente en la Cdmara de Comercio de Lima existe un Comité de Salud llamado
COMSALUD que integran a diversas empresas que son importadores y comercializan
equipos y dispositivos médicos en el Peru. A través de este Comité las empresas tienen
espacios para poder discutir y proponer cambios en la normativa que utilizan las Entidades
Publicas para las compras a nivel nacional, asi como poder fomentar reuniones con otros
Organismos regulatorios como la Direccion General de Medicamentos y Drogas (DIGEMID)
quien autoriza los registros sanitarios y las certificaciones que necesitan las empresas para
poder comercializar los productos médicos en el Pert.
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

El Comité de Salud tiene como principal aspecto estratégico permitir hacer llegar a las
autoridades del sector salud las demandas que tienen las empresas para poder fomentar una
mayor participacion y competitividad en el sector salud lo cual traera beneficios tantos a las
empresas como a las Entidades Publicas, es por ello que generar estos debates en las
reuniones que se programan en la Camara de Comercio de Lima permiten que se puedan
lograr cambios en las normativas vigentes. Otro aspecto estratégico que permite este comité
de salud es generar espacios de debates para lograr una competencia sana entre las empresas
del sector salud.
9.5. Conclusiones

De la revision del presente capitulo se puede identificar que las principales ventajas
competitivas estan basadas principalmente en el desarrollo tecnoldgico e innovacion ya que
los clientes actualmente valoran cada vez mas estos puntos. Por ello también es importante
tener proveedores que estén alineados con la politica de innovacidon en nuevas tecnologias
pues cuando ellos desarrollen nuevos productos y nuevas tecnologias permiten a la empresa

poder tener elementos que diferencien a la organizacion de sus competidores.
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Asimismo, el tener un cluster en la Camara de Comercio de Lima permite que las
empresas tengan un espacio para debatir y poder generar demandas para fomentar una mayor
participacion lo cual puede ser potenciado si las empresas tienen objetivos comunes y asi

lograr una sana competencia.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1. Conclusiones Finales

1. Diagndstica concentra el 80% de sus ventas en un tipo de cliente que es el Estado, lo
cual representa un alto riesgo a la empresa. De caer las ventas en este cliente, la
rentabilidad de la empresa sera afectada directamente.

2. Laempresa concentra el 80% de sus ventas en sus 4 principales proveedores, lo cual
genera una alta dependencia con los mismos y aumenta el riesgo de verse afectado por
el poder de decision de estos para con la empresa.

3. Laempresa no cuenta con herramientas informaticas de vanguardia que le permitan
gestionar de manera correcta sus clientes y tampoco pueden tener visibilidad de la
rentabilidad que cada uno de estos le genera por lo cual no pueden hacer un correcto
seguimiento y mantenimiento de sus cuentas.

4. Larotacion de personal es alta dado que el mismo no estd motivado debido a las altas
cuotas que la mayoria de veces no son alcanzables lo cual genera frustracion y
renuncias en el equipo.

5. La empresa no cuenta con una politica de retencion de talentos lo cual genera fuga de
personal que posee conocimientos de la empresa y a su vez genera demoras en la
curva de aprendizaje de los nuevos integrantes.

6. La empresa cuenta con solidez financiera lo cual le permite participar en licitaciones
con el Estado el que regularmente programa sus pagos a largo plazo.

7. La empresa cuenta con marcas reconocidas a nivel mundial por su alta calidad lo cual
permite posicionar la marca como una marca de alta gama para el rubro.

8. La empresa cuenta con un equipo humano altamente calificado el cual es especialista

en su rubro, lo cual permite brindar una atencion de post venta oportuna y de calidad.
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10.2. Recomendaciones Finales

1. Laimplementacion del presente Plan Estratégico debe contar con la participacion del
duenio y Gerente General de la empresa para que pueda ser correctamente
implementado en el area comercial de la empresa y asi se puedan cumplir los
objetivos a largo plazo planteados.

2. Diagnéstica debe realizar una redistribucion de su cartera de clientes ampliando su
participacion en clientes del sector privado, el cual no es atendido actualmente ya que
este sector privado estd presentando un crecimiento significativo en los tltimos afios y
esta siendo atendido actualmente por empresas competidoras.

3. Laempresa debe invertir en tecnologia de la informacion a fin de poder tener
herramientas adecuadas para una exitosa gestion del equipo de ventas, asi como poder
tener visibilidad de la rentabilidad del negocio, ello va a permitir que la empresa tenga
base de datos y tenga estadistica real de la gestion comercial y de esta forma poder
optimizar y mejorar sus procesos en el area comercial pues la tecnologia permite a la
empresa ahorrar dinero con la informacion que brinda.

4. Diagnostica podria establecer convenios con otras empresas locales que tengan mas
desarrollado el sector privado y asi poder tener una mejor oferta a este tipo de
clientes, lo cual permitird a Diagndstica poder participar de licitaciones “llave en
mano” donde adicional a la construccion de los hospitales se implementan los equipos
de todas las 4reas y actualmente Diagnostica no participa en este tipo de proyectos.

5. Diagnéstica debe expandir sus servicios a otros paises cercanos a fin de poder
internacionalizar su presencia y su marca, de esta forma poder penetrar otros
mercados con los productos y servicios que ofrece.

6. Laempresa deberia de empezar a producir los productos mas sencillos de forma local

con la finalidad de reducir costos y ser mas competitivos, de esta forma crear su
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propia linea de reactivos y de equipos Diagnostica Peruana con lo cual va a poder
ofrecer un producto alternativo a sus clientes, sobre todo en los que el factor
determinante y decisor esta basado solo en el precio.

7. Diagnostica debera hacer benchmarking con otras empresas del sector en el extranjero
para asi poder lograr ventajas competitivas, para ello es importante poder conocer
otras realidades en las reuniones de distribuidores y conocer los casos de €xito que ha
habido en otros paises de realidades similares y poder copiar dichas experiencias,
adaptarlas a la realidad del mercado peruano y poder superarlas, de esta forma poder
ofrecer a sus clientes nuevas propuestas a sus clientes.

8. La empresa deberd implementar politicas de comisiones de ventas claras y
alcanzables para de esta manera motivar y fidelizar al equipo de ventas ya que el
personal humano es un factor clave de éxito en el 4rea comercial ya que la experiencia
que tiene el personal y la curva de aprendizaje en este sector es bastante larga y esos
meses que se pierden en una nueva capacitacion afectan las ventas.

9. La empresa debera desarrollar capacitaciones a su personal para garantizar la calidad
de su servicio de ventas y post venta. Para ello podria establecer convenios con
Institutos o Universidades en cursos de gestion o diplomados para que el personal se
encuentre altamente capacitado.

10. Fortalecer las relaciones comerciales con los proveedores para poder obtener mayores
beneficios comerciales como descuentos por volumen, ampliacion de linea de crédito,
equipos para demostraciones, bonos por cumplimiento de metas entre otros.

10.3. Futuro
Para el 2028, Diagndstica Peruana serd reconocida como referente en su sector entre
las empresas del sector de comercializacion de laboratorio, banco de sangre y equipamiento

llegando a situarse dentro de las tres empresas mas importantes en su rubro.
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Tendra el equipo de ventas mayor motivado de la empresa con un sistema de
comisiones que sea justo para el personal como para la empresa. Se contara con planes de
capacitacion estructurados e incluso la empresa enviara a capacitaciones al extranjero a los
miembros de su equipo para capacitaciones en las fabricas de los proveedores, asi como
realizar visitas a hospitales del extranjero para conocer otras realidades.

Todo el personal programas de integracion entre sus miembros lo cual permita generar
un ambiente de camaraderia y buen clima laboral. Se contara con las herramientas
informadticas con tecnologia de punta para el desarrollo de sus funciones. Asimismo, se
contara con herramientas para la gestion y administracion de los clientes, asi como para la
visibilidad de la rentabilidad del negocio. La empresa contara con equipos tecnoldgicos de
alta generacion para el correcto desarrollo de las funciones del personal.

Diagnostica ofrecerd un abanico de productos diversificados y de alta calidad.
Asimismo, ofrecerd un servicio de post venta Al. Contard con mayores canales de venta para
poder acceder a otros mercados incluyendo el sector privado y alianzas estratégicas con
empresas constructoras que participa en proyectos llave en mano para equipar los nuevos
hospitales. Asimismo, penetrard en mayores mercados de provincia donde otras empresas no

llegan, dando asi la mayor cobertura geografica en su sector.
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Ingresos al cierre del 2017

Apéndice A

Proyeccion de Ingresos
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# % Sector o % Participacion de Ventas S/.
Ve Distribuciones Privado o0 WFIESL NEHD Mercado
Diagnostica Peruana 14 10% 10% 5% 30,000,000
Total 14 10% 10% 5% 30,000,000
Fuente: Documentacion de la Empresa
) . # %Sector . % )
Proyecciones de ingresos al 2028 Afio . . % Margen Neto  Participacion Venta
Distribuciones Privado
de Mercado

Diagnéstica Peruana 2022 15 21% 13% 10% 50,000,000
Total Ventas para el 2022 50,000,000
Diagnostica Peruana 2025 16 30% 15% 18% 65,000,000
Total Ventas para el 2025 65,000,000
Diagnostica Peruana 2028 17 35% 17% 25% 75,000,000
Total Ventas para el 2028 75,000,000

Fuentes: Proyeccion



Apéndice B

Encuesta de Satisfaccion

Nombre de la Entidad en la que labora

Nombre Teléfono e-mail

Datos contacto (Opcional)
Por favor evalue los siguientes criterios:
¢ Cémo Evalla la atencion de su asesor comercial
asignado? MALA ()  REGULAR () BUENA ()  EXCELENTE
¢ Como Evalla la atencion en el plazo de atencion de los EXCELENTE
productos de parte de nuestra empresa? MALA () REGULAR () BUENA ()
¢ Como Evalla la atencion en el plazo de atencion de los EXCELENTE
correctivos de parte de nuestra empresa? MALA () REGULAR () BUENA ()
¢ Como Evalua la atencion en la atencion de las llamadas EXCELENTE
al Call Center de nuestra empresa? MALA () REGULAR () BUENA ()
¢ Como Evalda la atencion en el servicio post-venta de EXCELENTE
ingenieros y especialistas de nuestra empresa? MALA () REGULAR () BUENA ()
¢ Como Evalla la atencion en general de parte de nuestra

EXCELENTE
empresa? MALA () REGULAR () BUENA () XCELENT

Comentarios u Observaciones:
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