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Resumen Ejecutivo

Almacenera Médica SRL, con nombre comercial ALMEDI, es una empresa comercial
familiar de responsabilidad limitada, que inici6 sus operaciones en el afo 2009, el giro de
negocio es la importacion y comercializacion de productos de material médico y de
laboratorio en el mercado nacional. El objetivo de la consultoria fue identificar el problema
principal que no le permite a ALMEDI alcanzar sus objetivos, analizando las principales
causas y proponiendo un plan que les permita superarlo. Se identifico que el problema
principal es el decrecimiento en el nivel de ventas, y por ende la caida de la rentabilidad;
desde el afio 2015 al 2019, la caida del nivel de ventas (con respecto al afio anterior) viene
siendo 28% en el 2015, 11% en el 2016, 5% en el 2017, 20% en el 2018 y 5% en el 2019. En
cuanto a la utilidad bruta de los mismos afios del andlisis se mantiene en un promedio del
37% al 46%, es decir el margen bruto se mantiene, pero el nivel de ventas viene en caida,
como también el Resultado del Ejercicio de cada afio, esto debido a que no cuentan con un
plan de incremento de ventas, ni de marketing, que les permita dar a conocer sus productos a
nivel nacional. En ese sentido se ha planteado la implementacion de un plan de ventas y
marketing con el objetivo de incrementar sus ventas y sus ganancias, tener mayor
participacion de mercado a nivel nacional, dar a conocer los productos de calidad que
mantiene en cartera y con precios altamente competitivos.

En base a los analisis externo e interno y la literatura investigada, se ha elaborado un
Gantt que va de la mano con el plan de implementacion de la nueva estrategia y
recomendaciones que ayudaran a la gerencia general a realizar una etapa de reestructuracion
interna con el fin de poder expandir sus productos en el mercado y diversificar su cartera que

actualmente se encuentra centrado en unos pocos clientes y regiones.



Abstract

Almacenera Médica SRL, with the trade name ALMEDI, is a limited liability family
business that began operations in 2009, the line of business is the importation and marketing
of medical and laboratory material products in the national market. The objective of the
consultancy was to identify the main problem that does not allow ALMEDI to achieve its
objectives, analyzing the main causes and proposing a plan that allows them to overcome it.
It was identified that the main problem is the decrease in the level of sales, and therefore the
fall in profitability; From 2015 to 2019, the drop in the level of sales (compared to the
previous year) has been 28% in 2015, 11% in 2016, 5% in 2017, 20% in 2018 and 5% in the
2019. Regarding the gross profit of the same years of the analysis, it remains at an average of
37% to 46%, that is, the gross margin is maintained, but the level of sales is falling, as well as
the Result for the Fiscal Year. every year, this is because they do not have a sales increase or
marketing plan that allows them to publicize their products nationwide. In this sense, the
implementation of a sales and marketing plan has been proposed with the aim of increasing
sales and profits, having a greater market share at the national level, publicizing the quality
products that it maintains in its portfolio and with highly priced prices. competitive.

Based on the external and internal analysis and the researched literature, a Gantt has
been prepared that goes hand in hand with the implementation plan of the new strategy and
recommendations that will help the general management to carry out an internal restructuring
stage in order to to be able to expand its products in the market and diversify its portfolio that

is currently focused on a few clients and regions.
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Capitulo I: Situacion General

1.1 Presentacion de la Compainiia

A mediados de 1995 nace la idea de la familia Valladolid de conformar un negocio
propio involucrado al material médico, debido a que habian identificado que era un mercado
con muchas oportunidades en el pais; es por ello, que después de reunir un pequefio capital y
contactarse con personas que han trabajado en el mercado de material médico, el 12 de
febrero de 1996 es inscrita en registros publicos Almacenera Médica SRL, una sociedad de
responsabilidad limitada cuya meta es distribuir productos médicos que ya previamente han
sido importados por otras empresas. El primer local donde se encontraban las oficinas
administrativas y el almacén estaba cerca de la Plaza Union en el cercado de Lima. Para la
familia Valladolid no fue fécil hacer crecer el negocio debido a la inexperiencia en la gestion.

Para el ano 1998 las oficinas administrativas se trasladan a un departamento ubicado
en la Avenida Colonial, también perteneciente al Cercado de Lima. El negocio sigue centrado
en la compra de material médico a comerciantes locales para luego revenderlos y
distribuirlos, pero a la par, la Gerencia ya tiene la idea de importar por sus propios medios los
productos, con el fin de poder expandir su mercado y obtener mayores beneficios.

Es por ello que para el afio 2000 la empresa decide importar productos por primera
vez, el producto escogido fueron las ldminas de cristal de la empresa Alemana Paul
Marienfeld. Debido a las ventajas economicas que otorgaban el vasto mundo de la
importacion es que se inicia las importaciones de otros productos a gran escala.

El crecimiento de la organizacion y la necesidad de contar con un local de mayor
magnitud, en el 2002 la empresa decide mudarse a San Miguel, el cual cuenta con un almacén
de 4 pisos con 60 m2 cada nivel. Los productos importados empiezan a diversificarse, se

comienzan a traer pruebas reactivas y de embarazo provenientes de Estados Unidos, y



Jeringas de diversas marcas tales como Nipro, BT y A-M provenientes de Brasil, China 'y
Corea respectivamente.

Actualmente la empresa cuenta con otro almacén en el Centro de Lima con una
extension de 1000 metros cuadrados, el cual se encuentra el 70% de la mercaderia

almacenada, el otro 30% permanece en el local de San Miguel.

1.2 Modelo de Negocio.

ALMEDI S.R.L. es una empresa importadora y comercializadora de productos de
material médico y de laboratorios, entre los principales productos se encuentran: las laminas
de vidrio, laminas de porta objeto, uniformes descartables de enfermero, botas, tubos
capilares, entre otros. El sistema de salud en el Peru estd conformado por dos sectores, el
publico y privado, por lo que sus principales clientes a nivel nacional estan conformados por
hospitales del estado y por las clinicas privadas. ALMEDI desarrolla dos lineas de negocio:
(a) ventas por procesos en hospitales publicos mediante licitaciones estatales y (b) ventas

directas, cuyo mercado es el de clinicas privadas y también entidades publicas.
1.3 Misidn, Vision y Valores de la Compainiia:

1.3.1 Mision

La mision de la empresa es “Ser la empresa lider del mercado peruano de productos
médicos y quirurgicos, con marcas valoradas que satisfagan las necesidades de nuestros
clientes hospitales y clinicas, cumpliendo con los mejores estandares de calidad”.

Como indico D" Alessio (2015) la mision “es el paso crucial en la administracion
estratégica, porque juega el rol de catalizador o impulsor para conducir a la organizacion de
la situacion actual a la futura”. Almacenera Médica focaliza su mision como la razon de ser
de la empresa, en la comercializacion de productos médicos y quirargicos de alta calidad para
ser distribuidos al mercado nacional convirtiéndose en un socio estratégico de sus clientes

con productos de alta calidad.



1.3.2 Vision

La vision de Almacenera Médica es “Ser la empresa lider proveedora de productos
médicos y quirargicos para el 2025 y llegar a posicionarnos en el mercado peruano del sector
salud a través de la confianza que nos otorgan los clientes por la alta categoria de nuestros
productos, usando las mejores herramientas de calidad y servicio”, garantizando nuestros
productos y servicios de forma eficiente y a precios competitivos.

Francés (2006) indic6 que la vision de una empresa se interpreta como el anhelo que
desea alcanzar en el tiempo, bajo tres dimensiones principales: (a) posicionamiento,
relacionado a la ubicacion de la empresa frente a las otras empresas; (b) &mbito geografico,
donde se sefala si se desarrolla en el &mbito nacional, regional o global; y (c) alcance
sectorial, que se indica la intencion de la empresa con respecto al sector en el que opera, el
segmento de mercado.

La vision de la empresa esta basada en el mediano y largo plazo debido al crecimiento
en el mercado nacional, mediante el incremento de ventas y la ampliacion de nuevos
productos en la cartera. Asimismo, ser lider en el mercado nacional, posicionandose en las
redes de las clinicas y hospitales, logrando el incremento de las ventas en los préximos cinco
afios, tomando en cuenta la ampliacion de nuevos productos en la cartera y la recuperacion y
captacion de clientes. La posicion de negocio de Almacenera Médica es ampliar su catalogo
de productos, recuperar clientes antiguos y captacion de clientes nuevos, generando de esa
forma el incremento de las ventas.

1.3.3 Valores y cultura

Los valores forman la filosofia de la organizacion al fomentar sus creencias, actitudes,

tradiciones y su personalidad, son de suma importancia para modelar los objetivos y

propositos en miras de crear las politicas y las decisiones estratégicas.



La empresa mantiene los valores de la honestidad, compromiso, respeto, lealtad,

calidad, responsabilidad, predisposicion al servicio, confianza.
1.3.4 Objetivo de Largo Plazo
La organizacién se ha planteado como objetivos a largo plazo:

e Incrementar el nivel de ventas que se ha reducido en los ultimos afios,
mediante captacion de nuevos clientes del sector publico y privado, recupero
de clientes que han dejado de serlo y la ampliacion del catdlogo de productos.
ALMEDI tiene como objetivo conseguir en 5 afios, es decir para el ano 2025,
un aumento de las ventas en 5 veces aproximadamente mayor con respecto al
2019, que fueron de S/. 1,370,073.00, llegar a S/. 6,371,091.00 en el nivel de
ventas para el afio 2025 en forma progresiva. Tomando como informacion, el
ano 2014 al 2019 se tiene una disminucion constante en el nivel de ventas, tal
como se muestra en la siguiente Figura 1:

Almacenera Médica SRL
Nivel de Ventas

5000000
4000000
3000000
2000000
1000000 I I I
0 T2 B 1 5 B
m Afio 2014 2015 2016 2017 2018 2019

mventas netas 4,504,305 3,233,997 2,730,777 2,489,999 1,582,311 1,370,073

W ARD W vENtas netas

Figura 1. Nivel de Ventas de ALMEDI del 2014 al 2019.
Informacién proporcionada por ALMEDI, 2019, Lima, Pert

e Ampliar el catdlogo de productos, en un 40%.



e Consolidacion de la organizacion como una de las diez comercializadoras mas
importantes en el mercado peruano. Actualmente los principales competidores
de ALMEDI, son: Quimica Suiza SAC, Merck Peruana SA, Mercantil SA,
Nipro Medical Corporation Sucursal del Perq, son las cuatro primeras
empresas que lideran el mercado, seguidamente estan las empresas como
Diagnéstica Peruana SAC, Cientifica Andina SAC, Representaciones
Quimicas Europeas SA, GP Pharm SA, Jampar Multiplest Internacional SRL,
Negociar SAC, Vikmar SAC, entre otras.

e Generar un mejor margen de utilidad neta anual, con la finalidad de poder
realizar inversiones en la empresa y por ende el crecimiento econémico de la
empresa. El margen de utilidad del 2014 al 2019 ha sido decreciente, siendo en
el 2019 de S/. -62,591.00, ver Apéndice B. Con el aumento de las ventas en
los siguientes 5 afios (2021 al 2025), se espera mejorar de forma progresiva el
margen de utilidad neta anual, obteniendo para el afio 2025 un margen de S/.

1,190,152.00, ver Tabla 15.

1.3.5 Conclusion

Almacenera Médica, cuyo nombre comercial es ALMEDI, es una organizacion de
responsabilidad limitada que se dedica a la importacion, representacion y distribucion de
equipo médico, laboratorio, instrumental y galénicos, sus principales clientes se encuentran
en el sector publico y el sector privado. La mision propuesta por ALMEDI es ser lider en el
mercado peruano satisfaciendo con los mejores estdndares de calidad a los clientes. Como
vision propuesta para ALMEDI se da con el fin de alcanzar el liderazgo del mercado peruano
para el afio 2025 como proveedora de productos médicos y quirirgicos mediante un servicio

de eficiencia y calidad de los productos.



Capitulo I1: Analisis del Contexto

Con el fin de comprender la dificultad que le imposibilita a ALMEDI alcanzar sus
objetivos, se realizo la investigacion del entorno externo e interno para de esta forma conocer
posibles oportunidades que puedan ser utilizadas por la organizacion, asi como las amenazas
que obstruyen su crecimiento y operatividad. Se ha realizado entrevistas con los jefes de cada
area de la organizacion para comprender a profundidad su modelo de negocio,
permitiéndonos identificar las fortalezas y debilidades.

Es preciso indicar, que el sector de comercializacion de materiales médicos considera
los diferentes aspectos como: regulacion, innovacion, competencia, tendencias, entre otros.
La industria de material e insumos médicos y de laboratorio, tiene como fin brindar
soluciones de seguridad, otorgando y perfeccionando la labor de los médicos, enfermeras y
todo el personal del sector salud.

Los materiales médicos y de laboratorio pertenecen a la categoria: Tipo de
Dispositivo Médico, que son regulados por DIGEMID de acuerdo a la Ley 29459 “Ley de los
productos farmacéuticos, dispositivos médicos y productos sanitarios”, publicado el 26 de
noviembre del 2009, donde indica que todo establecimiento de dispositivo médico debera
contar con una autorizacion sanitaria de funcionamiento, y para obtener la autorizacion
sanitaria de funcionamiento se debera cumplir con las Buenas Préacticas de Almacenamiento,
que es el caso de ALMEDI.

Los dispositivos médicos se definen de la siguiente manera: Cualquier instrumento,
aparato, implemento, maquina, reactivo o calibrador in vitro, aplicativo informatico, material
u otro articulo similar o relacionado, previsto por el fabricante para ser empleado en seres
humanos, solo 0 en combinacidn, para uno o mas de los siguientes propdsitos especificos:

e Diagnostico, prevencion, monitoreo, tratamiento o alivio de una enfermedad

e Diagnostico, monitoreo, tratamiento, alivio o compensacion de una lesion.



e Investigacion, reemplazo, modificacion o soporte de la anatomia o de un proceso
fisiologico.

e Soporte o mantenimiento de la vida.

e Control de la concepcion.

e Desinfeccion de dispositivos médicos.

Hay cuatro tipos de dispositivos médicos:

° Instrumental médico: Instrumento destinado al uso quirdrgico, para cortar,
horadar, aserrar, raspar, legrar, sujetar, retirar, inmovilizar sin ninguna conexién con otro
dispositivo médico activo.

° Material o Insumo médico: Sustancia, articulo o material empleado para el
diagnéstico, tratamiento o prevencion de enfermedades que para su uso no requieren de
fuentes de energia.

° Equipo Biomédico: Dispositivo médico operacional y funcional que retine
sistemas y subsistemas eléctricos, electronicos e hidraulicos y/o hibridos, que para uso
requieren una fuente de energia, incluidos los programas informaticos que intervengan en su
buen funcionamiento.

° Dispositivo médico de diagnostico in vitro: Productos destinados por el
fabricante para el examen de muestras del cuerpo humano, usados solos 0 en combinacion
para el examen in vitro de muestras fundamentales para:

v Proveer informacion sobre un estado fisiologico o patologico o anomalia

congénita.

v Monitorear o determinar la seguridad y compatibilidad con un receptor

potencial.

v Supervision de las medidas terapéuticas aplicadas.



El modelo de negocio de ALMEDI esta basado en el Tipo: Material médico o

insumo médico.
2.1 Andlisis Externo

2.1.1 PESTE

El presente analisis permite evaluar el entorno de la industria en el Perti con lo cual
permitird identificar las oportunidades y amenazas que aplican para este sector. Se evaluara
los siguientes aspectos: (a) politico-legal, (b) econémico, (c) social, (d) tecnoldgico, y
finalmente (¢) medioambiente, que debe ser relevante para la organizacion, asi como para los
competidores, éste analisis nos servird para conocer la situacion actual del mercado donde
ALMEDI realiza sus actividades comerciales.

Politico-legal.

e Elincremento de la inversion publica permite el acceso de aumentar el capital
disponible en la economia, en los aspectos: el capital fisico: los puertos,
aeropuertos, carreteras; el capital humano: educacion, nutricion y salud; y el
capital intelectual: la investigacion, tecnologia, innovacion y desarrollo. Se
puede deducir que el Estado al realizar inversiones publicas, los indicadores
del sector salud y educacion tienden a mejorar. La Figura 2 muestra la

Inversion publica por niveles de gobierno 2010 - 2019.



Figura 2. Inversion publica por niveles de gobierno, 2010-2019.

Tomado de BCRP y MEF. Recuperado de
https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Notas-Estudios/2020/nota-de-estudios-
14-2020.pdf

e (Cambios en las legislaciones para la importacion de material médico y de
laboratorio de marca. El Estado ejerce el control a través del Ministerio de
Salud del Pertt — MINSA vy de la Direccion General de Medicamentos,
Insumos y Drogas — DIGEMID, quienes regulan mediante normas que deben
cumplir los materiales médicos y de laboratorio comercializados y es la
responsable de regular la importacion de éste tipo de productos, regulado a la
fecha por la Ley N 29459.

e Los productos que se encuentran en el mercado nacional operan bajo libre
competencia.

e Los productos nacionales tienen mayor puntaje en los procesos de licitacion.

e El mercado peruano no tiene como requisitos de pruebas la bio-equivalencia

para el ingreso de nuevos productos.
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e Se tiene dificultades para el registro de nuevos productos en DIGEMID,
debido a la burocracia administrativa.

e Sujetos a evaluaciones sin previo aviso de parte de DIGEMID para corroborar
la ejecucion de las Buenas Practicas de Almacenamiento, que de no cumplirlas
se obtiene sanciones.

e El afio 2020 el mundo se encuentra bajo los efectos de la pandemia del virus
COVID-19 que esta marcando un antes y un después de todo el entorno
empresarial- politico-social, la velocidad con la que se ha expandido al resto
del mundo y las medidas de aislamiento social se ha desencadenado en una
contraccidn severa y abrupta de la actividad econdémica global. La medida de
“aislamiento social obligatorio” establecida por el gobierno peruano inicio el
15 de marzo de 2020, debido al nimero creciente de casos de Covid-19. La
reactivacion econdmica se viene dando desde el mes de mayo del 2020 en
forma progresiva.

Economico.
Antes de la pandemia mundial del COVID- 19, se tenia el siguiente anélisis:

e En la Figura 3 y Figura 4 se muestra que la economia peruana se encuentra en
crecimiento, para el 2020 el PBI creceria 4.0% por un mayor impulso de la
demanda interna debido a la continuidad de obras en reconstruccion y la
refineria de Talara. (BCRP, MEF, Proyecciones MEF). Este crecimiento
econdmico contribuia al objetivo que tiene ALMEDI en incrementar su nivel
de ventas y ampliar sus lineas de productos, porque el consumidor tendra
mayor poder adquisitivo.

e En la Figura 5 se muestra que el crecimiento promedio del gasto (4.7% real

anual, promedio del 2020- 2023) esta dirigido a atender las necesidades en salud,
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educacion y seguridad. (BCRP, MEF, Proyecciones MEF). ALMEDI al
encontrare en el sector Salud, esto tendra beneficios para el comercio de sus
productos de material médico y de laboratorio para el incremento de sus ventas en

el sector publico.

Figura 3. Proyeccion del PBI

Tomado de Guia de Orientacion para el Ciudadano Presupuesto 2020. BCRP,
MEF, Proyecciones MEF

Figura 4. Proyeccion de la Inversion Publica en obras.

Tomado de Guia de Orientacion para el Ciudadano Presupuesto 2020. BCRP,
MEF, Proyecciones MEF
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Figura 5. Gastos no financieros del Gobierno General

Tomado de Guia de Orientacion para el Ciudadano Presupuesto 2020. BCRP,
MEF, Proyecciones MEF

e Variacion del tipo de cambio, lo cual implicaria el incremento de los costos de
las importaciones.

e Inflacion peruana, controlada, hasta marzo del 2020. Luego del inicio de la
pandemia la tasa de inflacion en el 2020 y las reactivaciones econdmicas
progresiva, la demanda seguiria débil por la crisis, segin proyeccion, BCR,
caeria por debajo del rango meta éste afno 2020, para el afio 2021, se
recuperaria hasta ubicarse en el piso del rango del BCR (1% y 3%).

La pandemia del Covid-19 originado en China desde finales del 2019, se ha
expandido rapidamente a nivel mundial, llegando al Pert en el mes de marzo 2020. La
pandemia ha modificado significativamente el panorama econdmico global y
nacional, ocasionando una contraccion severa y abrupta sin precedentes de la
actividad econdmica global, se estima que el PBI mundial se contraiga 5.5% en el
2020, principalmente en el primer semestre, y se recupere 5.5 % en 2021. (Banco
Central de Reserva del Peru, 2020)

El gobierno peruano tom6 medidas de aislamiento social, declarando al pais en
estado de emergencia desde la quincena de marzo del 2020, con ello se suspendieron
total y parcial de la mayoria de las actividades econdmicas a nivel nacional. Esta

medida provocé que el PBI se contraiga al 16.3% en marzo 2020 y de 40.5% en abril
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2020. A partir de mayo 2020, bajo un escenario de control de la expansion del
COVID-19, se ha iniciado la reactivacion econdmica en cuatro fases, con lo que se
espera la recuperacion de la economia desde el tercer trimestre del afio, se proyecta
una caida de 12.7% del PBI en el 2020, y se espera una recuperacion en el afio 2021
de un crecimiento del PBI de 11.0%. Ver Figura 6 y Figura 7. (Banco Central de

Reserva del Perti, 2020)

Figura 6. Proyeccion PBI por Sectores Econdmicos.

Tomado de BCRP, Reporte de Inflacion: Setiembre 2020

Figura 7. Proyeccion PBI Total 1922 — 2021

Tomado de BCRP, Reporte de Inflacion: Setiembre 2020
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Crisis en el sector salud, huelgas, paros

e El incremento del consumo de diferentes niveles socioecondmicos, ya sea por
preferencia o tendencia de los productos en el mercado objetivo se amplie de
manera confiable.

e Incremento de nuevas empresas extranjeras con mayor presupuesto de
inversion.

e [a migracion venezolana ha ocasionado que muchos competidores cuenten
con mano de obra barata, con lo cual sus costos son mas bajos.

Tecnologico.

e Los avances tecnoldgicos en el cuidado de la salud tienen beneficios y ventajas
en la recuperacion en forma rapida de la salud de las personas, obteniendo una
mejor calidad de vida.

e Uso de nuevas herramientas tecnoldgicas de seguimiento, control y despacho
de los productos. El uso del Software FoxPro a medida para llevar la
Contabilidad, que es utilizada por la administracion de la empresa para
optimizar costos, gestionar inventarios y pedidos, automatizar las operaciones
y la obtencion de informes financieros mensuales para el debido control, los
cudles son actualizados en forma constante.

e Mayor acceso a la informacion en tiempo real mediante el uso de las
herramientas tecnoldgicas como Tablets, Smartphones.

e Soluciones soportadas por las nuevas tecnologias.

e Uso del internet de mayor velocidad.

e La facturacion electronica es obligatoria desde hace dos afios.
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Medioambiente.

e EI Ministerio del Ambiente es el responsable y tiene la autoridad competente
para formular la Politica Nacional del Ambiente, dicho ministerio busca
promover el desarrollo y el uso sostenible de los recursos naturales con el fin
de conservar el ambiente en beneficio de los ciudadanos. El sector que
comercializa el material médico también estan bajo los lineamientos del
Ministerio del Ambiente bajo el cumplimiento de politicas y normas
ambientales vigentes al momento de importar y comercializar los productos.

e Mayor conciencia del medio ambiente lo cual exige el cumplimiento de
compromisos y controles a los impactos ambientales.

e Uso de productos que cumplen con los estandares del cuidado del medio

ambiente.

2.1.2 Las cinco fuerzas de Porter

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter posibilita identificar de qué manera se genera
la rentabilidad del mercado en el entorno de una organizacién permitiendo conocer su ventaja
competitiva para poder desarrollar una estrategia de negocio pertinente, es decir mediante
éste método se pueden maximizar los recursos y superar a la competencia. El presente
modelo considera los siguientes aspectos como parte de su estudio: (a) el poder de
negociacion de los diferentes proveedores, (b) el poder de negociacion de los clientes, (¢)
amenazas de productos sustitutos, (d) amenazas de nuevos competidores, y (e) rivalidad entre
los competidores existentes.

El poder de negociacion con los clientes (Bajo). Los clientes de ALMEDI esta

conformado por hospitales y clinicas, hasta el afio 2014 la proporcion porcentual del nivel de
ventas fue de 80% (sector publico) y 20% (sector privado), en los ultimos cinco afios ha ido

variando los porcentajes en la misma medida que las ventas han venido decreciendo, teniendo
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para el afio 2019 el 55% (sector publico) y 45% (sector privado), ver Figura 8. En la
actualidad se tiene alrededor de 132 clientes a nivel nacional. El estado peruano para la
adquisicion de material médico lanza concurso publico o licitacion, también existe otra
modalidad de adquisicion que es mediante la compra directa, el cual se encuentra a cargo del
Jefe de Adquisiciones del Hospital. Existe el riesgo de la corrupcion de parte de los
funcionarios del Estado que solicitan que se les venda productos por encima del precio de
venta y de este modo quedarse con la diferencia. Frente a estas actitudes de corrupcion
ALMEDI las rechaza, considerandolos inaceptables y que no van de acuerdo a los valores de
la organizacion, por lo que como organizacion corresponde tener que elegir a sus clientes.
Con respecto a los clientes del sector privado, se tiene una relacion estrecha de
confianza que son de varios afios, sin embargo, su principal cliente no cumple con las fechas
de pago, las realiza frecuentemente en forma extemporanea afectando la liquidez, pero la
empresa se ve en la necesidad de no perder éste importante cliente. Tanto los clientes del

sector publico y privado tienen un importante poder de negociacion.

Ventas
Sector 2014 % 2015 % 2016 % W7 | % W18 | % 019 | %
Privado 1027356 | 2 101,256 | 3 E74.046| 2 86,033 | 32 BA1665 | 4 627265 4
Publico 347647 7 222741| B Z0E67H| | 1703967) e S00647| &7 142,830 5
Total §I. 4,504,305 | 100 3,233,397 | 100 ZT07TT 0| 2430000 | w0|  1582312) wo| 1370035 00

Figura 8. Nivel de Ventas por sectores 2014 — 2019

El poder de negociacion de los proveedores (Medio). Los proveedores de ALMEDI
son de China, en su mayoria, también tiene proveedores de Alemania y Estados Unidos. Los
fabricantes chinos ofrecen precios competitivos, y ademds ofrecen un universo amplio de
productos de eleccion, a la fecha ALMEDI viene trabajando desde hace varios afios con los

mismos fabricantes manteniendo una relacion cercana.
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En el caso de tener la necesidad de buscar otras alternativas en proveedores se utiliza
el portal Alibaba.com para obtener el contacto con los potenciales proveedores. La busqueda
de nuevos proveedores no es complicada, sin embargo, el proceso de blisqueda demanda de
tiempo y esfuerzo, debido a que deben cumplir con el requisito de tener el Certificado Libre
de Venta para poder obtener el Registro Sanitario en las autoridades peruanas y de esta
manera poder tener le permiso de comercializacion en el Pert.

El poder de los sustitutos (Bajo). Los Productos Médicos y de Laboratorio son
comercializados segtn los requisitos y caracteristicas del hospital como: tipo de material,
longitud, peso, entre otros, una vez el postulante cumple con los requisitos se decide trabajar
con el proveedor. Para ALMEDI los productos sustitutos son de bajo impacto porque los
productos son estipulados al comenzar el proceso de adquisicion.

El poder de los nuevos competidores (Muy Alto). La simplificacion de procesos y el
libre conocimiento que brinda el internet ha facilitado la presencia de nuevos y numerosos
competidores. Esto implica que importar y comercializar productos a bajo precio ha pasado a
ser una tarea sencilla. En los tltimos afios se tiene decenas de competidores que han
aparecido en el mercado, lo que ha generado una reduccion importante en el nivel de ventas y
en consecuencia en la rentabilidad. Para cada licitacion se presentan cientos de competidores,
por lo que la lucha por ganar licitaciones se hace mas complicado.

El poder de la competencia actual (Alto). La cantidad de competidores ha saturado el
mercado de productos médicos en el pais, en esta lucha por ganar licitaciones no solo basta
con tener buenos precios, sino que también es necesario una adecuada red de contactos con
los jefes de adquisiciones de cada hospital. Muchos hospitales prefieren trabajar con
productos chinos por su bajo costo, por lo que los margenes de utilidad se reducen en

consecuencia de los precios de venta bajos. El tener que reducir el margen de utilidad en una
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organizacion trae como consecuencia la quiebra del negocio generado por las pérdidas
econdmicas.

Conclusion. La economia peruana presenta retos y oportunidades que permitirian
desarrollar estrategias alineadas con la vision que tiene ALMEDI. El Banco Mundial (2019),
indicd “En Peru, acertadas politicas macroeconomicas y un contexto internacional propicio
generaron un crecimiento importante entre el 2004 y 2013. Actualmente las condiciones
externas son menos favorables y demandan reformas complementarias que elevan la
productividad y promuevan la prosperidad compartida”. Entre el 2002 y 2013 la tasa de
crecimiento promedio del PBI fue de 6.1% anual, las reformas y politicas macroecondémicas
prudentes crearon un escenario de alto crecimiento y baja inflacidn, las tasas de pobreza
cayeron de 52.2% en 2005 a 26.1% en 2013. Entre el 2014 y 2018 la economia se desacelerd
a un promedio de 3.2% anual, como consecuencia de la correccidn en el precio internacional
de materias primas, como el cobre, principal producto de exportacion peruano, lo que genero
una caida temporal de la inversion privada y como consecuencia menores ingresos fiscales, el
adecuado manejo de la politica fiscal, monetaria y cambiaria, que ha posibilitado sobrellevar
la caida de los ingresos fiscales sin ajustes drasticos en el gasto, en segundo lugar el aumento
de la produccién minera debido al despegue de los proyectos que se venian gestando en afios
previos, lo que impulso las exportaciones y contrarrest6 la desaceleracion de la demanda
interna. E1 PBI del 2015 en 4.8% a 1.6% en 2018. Se espera que en adelante el proceso de
consolidacion fiscal contintie y que el déficit publico converja hacia un nivel de 1% del PBI

en el 2021. En el primer trimestre del 2019 la inflacién (anualizada) se mantuvo con 2.3%.
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En el mediano plazo, se espera que el crecimiento se mantenga por encima del 3% anual.

(Banco Mundial, 2019)

Figura 9. Evolucion del PBI y la Demanda Interna Anual (variacioén porcentual)

Tomado de BCRP, Memoria 2019. Recuperado de:

https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Memoria/2019/memoria-berp-2019-1.pdf

Durante el 2019 el PBI creci6 2,2%, a inicios del afio 2020 se esperaba un crecimiento
economico del 4%; sin embargo, la pandemia mundial del COVID-19, alter¢ las
proyecciones Yy la politica econdmica del gobierno actual, las medidas impuestas para
contener la propagacion del virus de un aislamiento social obligatorio han tenido impacto
negativo sobre la economia, con un PBI proyectado para el 2020 de -12.7% y recuperandose
en el 2021 con un PBI de 11.0%. En el 2020, pese a las dificultades en el entorno econémico,
el Pert presentaba antes de la pandemia, un crecimiento estable lo cual generaba un ambiente
favorable de oportunidades de negocio y crecimiento; en el afio 2020, la economia mundial
esta expuesto a la caida del PBI mundial y de cada pais, pero mejorandose en el 2021.

De acuerdo al analisis de las cinco fuerzas de Porter, ALMEDI se encuentra débil
frente a las amenazas de nuevos competidores como las que ya se encuentran en el mercado,
la simplificacion de los procesos y el libre conocimiento que se obtiene gracias al uso del

internet, la barrera de entrada a este tipo de negocio es limitada, lo que implica que el precio
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de venta a los clientes tenga poco margen de utilidad, por lo que debilita el crecimiento

economico de la organizacion.

2.1.3 Oportunidades y amenazas

Oportunidades:

Incremento de demanda de productos para el Sector Salud. La comercializacion de
material médico y de laboratorio se encuentra actualmente en desarrollo a nivel
nacional y la tendencia es de crecimiento, lo cual permite que la empresa se
expanda y crezca con fuerza también en provincias.

Participacion del gobierno para promover la inversion privada y publica.

Los acuerdos comerciales actuales y los futuros tratados de libre comercio que se
encuentran por firmarse.

Antes de la pandemia: Inflacion controlada, se encuentra dentro de las
proyecciones del Banco Central de Reserva del Pert para el presente afio. Frente a
la pandemia, la inflacidén controlada se espera a partir del 2021.

Aumento de la esperanza de vida de la poblacion.

Existe la tendencia del uso de productos de alta tecnologia, de parte del personal
médico, que favorece a los pacientes para un mejor tratamiento y recuperacion de
sus dolencias.

Los avances tecnologicos en el sector salud, permite que las empresas tengan
acceso a dicha tecnologia moderna y puedan responder en forma eficiente las
necesidades del mercado y mejorar la administracion de la informacion.

El uso del E-commerce se ha visto necesario para las empresas comerciales en
esta época de pandemia.

A consecuencia de la pandemia del COVID-19, se tiende a la priorizacion de las

areas de bioseguridad, lo que implica una oportunidad para las empresas
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comerciales del sector salud en ampliar y mejorar su catalogo de productos y
poder atender dicha demanda.

Amenazas:

e Incremento de gran nimero de competidores.

e Corrupcidn de funcionarios del sector publico.

e Incremento de los indices de inflacion y la tasa de tipo de cambio.

e Recesion de la economia peruana.

e Simplificacion de procesos y el libre conocimiento que otorga el uso del internet.

2.2 Analisis Interno

Segun D’ Alessio (2013) la evaluacion interna es de suma utilidad para los ejecutivos
al tomar decisiones que respalden a la estrategia. El anélisis interno AMOFHIT se deriva de
las primeras letras que constituyen cada area a analizar: Administracion y Gerencia (A),
Marketing y Ventas (M), Operaciones y Logistica (O), Finanzas y Contabilidad (F), Recursos
Humanos (H), Sistemas de Informacion (I), Tecnologia e Investigacion (T). Luego de las
reuniones sostenidas en las oficinas de ALMEDI, se realiz6 el levantamiento de informacion
con cada jefe responsable de cada area, pudiendo identificar las principales fortalezas y

debilidades que mantiene ALMEDI.

2.2.2 Administracién y Gerencia (A)

Segun D’ Alessio (2013) el objetivo principal de la administracion es aumentar la
productividad para levantar su nivel de competencia en el mercado, también indica que el rol
de la gerencia le corresponde manejar los temas estratégicos, analizar si se mantienen o se
necesita cambios, o si se debe replantear dichas estrategias para poder mantener el objetivo

de la empresa. ALMEDI es una empresa familiar con un organigrama vertical liderada por
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solo una gerencia, conformada por el Sefior y Sefiora Valladolid, que son quiénes definen la
estrategia, planifican y realizan los controles de los bienes y servicios, tal como se muestra en
la Figura 10. La gerencia realiza la administracion de la empresa en base a una contabilidad
basica por medio del registro de los movimientos principales: compras, inventario de
mercaderias, ventas por cliente y producto, cuentas por cobrar, cuentas por pagar y la planilla
de sueldos. Con dicha informacion ALMEDI realiza los analisis financieros y lleva el control
de las operaciones de la empresa.

Para el control del inventario de la mercaderia, esta se realiza mediante un Software
a medida que permite llevar el control del stock de los articulos. ALMEDI mantiene con su
personal clave una politica de capacitacion constante en lo referente al almacenamiento, en
cuanto a la retencion de talentos y tener poca rotacion de personal, la empresa los promueve
mediante aumentos de sueldos previa evaluacion de desempeno. Aproximadamente desde el
afio 2016, la gerencia ha optado la estrategia de realizar las ventas directas, dejando de lado
las ventas por medio de licitaciones, debido a que en este segundo tipo de venta se necesita
mayor inversion para mantener un buen stock de mercaderia, tener mayor capacidad instalada
para el almacenamiento y de distribucion, mayor cantidad de personal, entre otros costos
necesarios. En ese sentido, la implicancia de no tener ingresos por las ventas por medio de
licitaciones ha significado la pérdida de participacion en el mercado, reflejado en el

decrecimiento del nivel de ventas en los Gltimos afios.
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Figura 10. Organigrama actual de ALMEDI.

2.2.3 Marketing y Ventas (M)

D’Alessio (2017) indic6 que el marketing orientado a las organizaciones se encuentra
centrada en satisfacer las necesidades de los consumidores. El marketing empresarial esta
basado en la orientacion de satisfacer las necesidades de los consumidores por medio de la
oferta de bienes y servicios de las organizaciones. En ALMEDI se ha analizado su forma de
identificar los productos que tienen mayor demanda en el mercado y de como utiliza las
herramientas necesarias para comunicar al mercado sobre los productos que mantiene en

cartera como también cémo identifica los nuevos productos para importar. Por tanto, se
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desarrollara los instrumentos que utiliza la empresa para llegar a los consumidores. El area de

Marketing y Ventas en ALMEDI es asumido por la Gerencia General.

Producto

Dentro de la teoria del marketing mix existen cuatro variables determinantes para el

enfoque de las estrategias, y una de ellas es el producto; existen dos objetivos centrales dentro

de esta variable, es la busqueda de la satisfaccion de las necesidades del cliente y generar

preferencias respecto a la competencia. La compafiia maneja 300 SKUs dentro de su

portafolio los cuales se dividen en tres tipos de categorias: Material Médico (cubre calzados,

gorras, mandiles, mascarillas, otros), Material de Laboratorio (laminas, micro pipetas,

pipetas, placas, tubos, vacuette, otros) e Insumos Quimicos (antigeno, control, rpr, otros).

aseguran que los proveedores extranjeros tengan un certificado de FDA, asi mismo, el

La calidad es la principal caracteristica de los productos de ALMEDI, debido a que

certificado libre de ventas para poder comercializar su producto fuera de sus fronteras e ISO

13482.

Articulos

*nivel de ventas

TUBOS CAFILARES COMN HEFARINA X 100 UND SUFERICR
HEMORRAGIAS OCULTAS X TS DET VALTEK

HIV 1/ Ab PLUS COMBO RAPID TEST X 20 PBAS - CTK
LAMIMILLLA CUBRE OBJETO 22 X 22 MM CAJA X 100 UNI SUPERIOR
TUBOSE CAFILARES SIM HEFARINA X 100 UND SUFERICR

MANDIL QUIRURGICO 120 X 140 CM TALLA M

TIRA DE ORINA DE 11 PARAMETROS X 100 UND

LAMIMA PORTA OBJETO 25 X 75 MM CAJA X 50 CITOPLUS

BETA ACU COLOR 2 STANDART X 35 DET

FLACA DE CERA PARA MICROHEMATOCRITO X 6 UND SUFERIOR
ANTIGEMO FEBRILE TIFICO H X BML - CDH

ANTIGEMO FEBRILE TIFICO O X SML - CDI

FAFPEL CREFADD 120 X 120 CM X 125 UND

ANTIGEMO FEBRILE PARATIFICO B X SML - CD

ANTIGEMO FEBRILE PARATIFICO A X SML - CD

T.5T%
7.35%
4.01%
3.86%
3.43%
12T%
313%
T3%

B2 b2
m
2
P

[
3
u

Figura 11. Principales productos que comercializa ALMEDI
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Precio

Al tener una estrategia genérica de negocios de liderazgo de costos, la empresa busca
economias de escala al comprar grandes volumenes a través de descuentos por cantidad,
especificamente en aquellos SKUs de alta rotacion y de esta manera poder ofrecer precios
competitivos en el mercado. Hasta el 2014 el 80% de las ventas de los productos es a través
del canal institucional, es decir, hospitales, clinicas y centros médicos, en donde se trabajan
con licitaciones, adjudicaciones o venta directa y factor precio es determinante para ganar la
venta. En la actualidad las ventas al canal institucional se encuentran en 55% de las ventas.
Plaza

Actualmente existen 3 canales de venta, el canal institucional: hospitales y postas, el
canal privado: clinicas y centros médicos, cada canal representa actualmente el 55% y 45%
respectivamente de las ventas de la compaiia. Asimismo, hace algunos afios la empresa ha
comenzado a incursionar a través de canal online por medio de una pagina web.
Promocion

Se utiliza principalmente el Marketing Directo en el canal institucional y privado a
través de correos, llamadas y/o reuniones teniendo en cuenta un speech de ventas adecuado
promocionando la oferta comercial de los productos de la compafiia, ya sea al momento de
captar o mantener a los clientes.

La empresa cuenta también con una pagina web didactica, atractiva, facil de entender
y usar, asi como todo el detalle de las caracteristicas y ventajas competitivas de la empresa y
sus productos; los clientes pueden solicitar cotizaciones a través de la pagina web para una
futura venta.

La empresa no cuenta con ejecutivo de ventas proactivo de campo, el cual podria
lograr mayor cobertura de mercado inicialmente a nivel Lima pudiendo promocionar las

ventajas competitivas de los productos. Actualmente el gerente general es el que se retine con
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los clientes, pero de una manera receptiva, siempre y cuando ellos soliciten una cotizacion o
tengan la intencion de compra.

La estrategia que mantiene ALMEDI en la actualidad, no permite expandir su
mercado ya que so6lo se enfoca al tipo de venta directa con clientes ya existentes y no se
preocupa por conseguir nuevos clientes. En las Figuras 12, 13, 14, 15 y 16 se muestran a los
diez principales clientes en los tltimos cinco afios que vienen generando los mayores

ingresos.

Figura 12. Participacion de ventas de los principales clientes- 2015

Figura 13. Participacion de ventas de los principales clientes- 2016



Figura 14. Participacion de ventas de los principales clientes- 2017

Figura 15. Participacion de ventas de los principales clientes- 2018
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Figura 16. Participacion de ventas de los principales clientes- 2019

Como se ha indicado anteriormente los principales clientes de ALMEDI hasta el 2017
se encontraban en el sector publico, en los ultimos afnos dicha participacion de clientes se
encuentran en ambos sectores, tal como se muestran en las Figuras precedentes. ALMEDI no

ha desarrollado una estrategia de incremento de ventas en ambos sectores.

ANDS 2019 2018 2017 2016 2015

CLIENTES % % % % %

SEGURO SOCIAL DE SALUD ESSALUD - CUSCO 3.80% 6.20% 7.08% 2.31% 3.09%

HEDASILT MEDIC E.LR.L 4.96% 6.14% 4.68% 0.92% 0.75%

ALCINARS MEDIC 5.A.C. 4.34% 3.04% 2.58% 4.78% 10.56%

SEGURD SOCIAL DE SALUD ESSALUD MOQUEGUA 4.10% 5.16% 5.16% 11.55% 5.35%

HANFRA TECHNOLOGY E.LR.L 3.74% 3.30% 1.07% 1.05% 0.25%

SEGURO SOCIAL DE SALUD ESSALUD - AREQIUIPA 3.35% 1.77% 0.73% 1.86% 1.06%

HOSPMAL REGIONAL DE MOQUEGLA 3.16% 1.31% 0.52% 0.09% 0.55%

SEGUROD SOCIAL DE SALUD ESSALUD - UCAYALI 3.01% 217% 2.16% 5.79%

SEGURO SOCIAL DE SALUD ESSALUD CHICLAYO 2.73% 1.53% 0.60% 0.58% 0.80%

BIOTEC LABORATORIOS S.A.C. 2.85% 1.53% 1.16% 1.058% 0.74%

SEGURO SOCIAL DE SALUD ESSALUD - LIMA 3.00% 2.93% 1.64%

D&CLABE.LRL. 2.68% 0.61% 0.08%

SEGURO SOCIAL DE SALUD ESSALUD - AACUCHOD

CORPORACION SILWVA MEDIC 5.A.C. 2.37%

UTES N° 6 SERVICIOS PERIFERICOS TRUJILLO 2.24% 1.58%

HOSPMAL REGIONAL DE SALUD DE PUCALLPA

SEGURO SOCIAL DE SALUD ESSALUD ICA

REGION CALLAQ - HOSPTAL DANIEL A. CARRION

SEGURO SOCIAL DE SALUD ESSALUD HUANCANYD 2.74%

SEGUROD SOCIAL DE SALUD ESSALUD £4.22%

SEGURD S0CIAL DE SALUD ESSALUD - HUANUCO 2.08%

SEGURD SOCIAL DE SALUD ESSALUD RED ASISTEMCIAL ALM 3.17%

SEGURO SOCIAL DE SALUD ESSALUD CALLAOD 4.38%

DIRECCION REGIONAL DE SALUD UCAYALI 2.22%
37.53% 43.64% 43.07% 34.35% 34.82%

Figura 17. Participacion de las ventas de los 10 principales clientes del 2015- 2019
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En la Figura 17 se observa que los siete primeros clientes de los diez analizados,
Seguro Social de Salud Essalud — Cusco, Hedasil Medic Eirl, Alcimars Médic Sac, Seguro
Social de Salud Essalud — Moquegua, Hanfra Technology Eirl, Seguro Social de Salud
Essalud — Arequipa y Hospital Regional de Moquegua, son constantes en el nivel de ventas
anuales de ALMEDI, considerados como los principales clientes, también se puede observar
en la misma Figura 17 que existen clientes potenciales en los afios anteriores que han dejado
de comprar o han bajado su cuota de participacion en el nivel de ventas de ALMEDI, como
son: Seguro Social de Salud Essalud — Ayacucho, Hospital Regional de Salud de Pucallpa,
Region Callao — Hospital Daniel A. Carrion, entre otros.

La cartera de clientes es uno de los factores importantes para ALMEDI en su
estrategia comercial, mantener y aumentar el nivel de participacion que tiene cada cliente en
el tiempo y el impacto que generaria si alguno de estos clientes reduce su nivel de compra,
por lo que la estrategia mas importante para el crecimiento en ventas y mayor participacion
de mercado de ALMEDI se encuentra justamente afectada por la pérdida de principales
clientes potenciales en el tiempo y también por no aumentar el nimero de clientes potenciales
y el nivel de compra de cada uno de ellos.

La pluralizacion de la cartera de clientes es una manera de poder reducir riesgo
econdémico de dependencia de los resultados econémicos, ya que las ventas son los que
generan los ingresos, y a mayor ingresos mayor rentabilidad, en ese marco, la estrategia debe
contemplar lineamientos que conlleven a ampliar la cartera de clientes, mejorar el nivel de las
ventas con los clientes ya existentes para que aumenten su participacion de compra, tanto con
clientes del sector publico y privado, retomar las relaciones con los clientes que en los
ultimos afios han dejado de comprar o han disminuido su compra., todo ello con el objetivo

de ampliar la participacion de mercado tanto en Lima como en provincias.
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2.2.4 Operaciones y Logistica (O)

Estas areas son las encargadas de procesar los pedidos y realizar la entrega de la
mercaderia en forma y tiempo acordado con el cliente. El disefio el cual reposa las estrategias
de accion de procesos de ALMEDI ha tenido muy leves modificaciones a lo largo de su
historia. Esto debido a que la empresa imita modelos de procesos que son conocidos en el
mercado de productos médicos. Generalmente, si es que surge alguna pequefia innovacion en
alglin proceso logistico se aplica en la empresa debido a que la mayor parte de empresas de la
competencia también estan implementando dicha reforma y se aprecia que la tendencia actual
debe de ser imitada.

La busqueda de proveedores es a través del portal Alibaba, 1a empresa debe tener una
mayor cartera de proveedores, sobre todo aquellos que abastezcan de los productos mas
criticos o de alta rotacion en la compania, con la finalidad de encontrar sobre todo precios
competitivos y no arriesgar a un desabastecimiento y calidad; para ello, la empresa debe
realizar un estudio de mercado y evaluacion de proveedores, desde la definicion de los
criterios de evaluacion, métodos de evaluacion, evaluacion de proveedores, resultados de la
evaluacion y seguimiento de la evaluacion (Pérez, 2009).

En cuanto a las 6rdenes de importacion, se analiza la cantidad que se desea importar
luego de analizar la tendencia de la demanda del mercado. Como se ha mencionado
anteriormente, se analiza la curva histdrica de ventas seglin la temporada, los contratos y
licitaciones y las estadisticas de adquisiciones de afios anteriores realizadas por el Minsa y
Essalud. El proceso logistico que realiza ALMEDI son:

e Abastecimiento, se realiza en periodos intermitentes segun el stock y la temporada de
ventas, no existe una frecuencia constante de abastecimiento, sino adaptada al

entorno. Se envia un correo de cotizacion de| los productos, se procede con la
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negociacion, se genera una orden de compra, luego se procede a pagar un adelanto
mediante una transferencia internacional al proveedor (tiempo de entrega de los
productos al puerto de callao es en promedio de 1 a 2 meses), el operador logistico
Jem Logistc se encarga del desaduanaje y la entrega de la mercaderia en los
almacenes (maximo 4 dias), posteriormente la empresa se encarga de guardar los
productos en su almacén de San Miguel. Los productos de corto vencimiento, el jefe
de almacén utiliza el método FIFO (primeras entradas y primeras salidas) y de llegar
mercaderia importada dafiada se solicita reembolso o reposicion, la mercaderia
inservible necesariamente pasa por un proceso de incineracion.

Produccion, los productos que comercializa ALMEDI son fabricados en China,
Corea, Estados Unidos, Alemania, a partir de una peticion formal que realiza
ALMEDI en una orden de importacion. Esta a cargo de las empresas fabricantes que
aplican las buenas practicas de manufactura y correcto empaquetamiento y transporte
de los productos hacia Lima. Sin embargo, ALMEDI tiene que asumir cualquier
desperfecto de fabricacion del producto porque es quien comercializa el producto. Es
por ello que se debe trabajar en conjunto desde ambos lugares para reducir en lo mas
minimo la incidencia de entrega de mercaderia defectuosa al cliente.

Distribucion, para la distribucion de los productos a los clientes ubicados en Lima, se
realizan con vehiculos de transporte propios. En cuanto a los clientes ubicados en
provincias, ALMEDI trabaja con empresas de transporte interprovinciales mediante
encomiendas, estas empresas de transporte tienen un compromiso de entregar la
mercaderia no en el terminal de buses, sino en el propio hospital, lo cual constituye
una gran ayuda a ALMEDI porque minimiza los riesgos de pérdida de la mercaderia.
Logistica Inversa, cuando se presentan situaciones que los proveedores del exterior

envien mercaderia defectuosa o en mal estado, la empresa tiene como procedimiento
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elaborar en forma inmediata un correo electronico adjuntando fotografias de los
productos defectuosos de fabrica, por lo general se tiene una estrecha confianza con
los proveedores, por lo que no es necesario de documentos legales de solicitud de
reposicion de productos fallados. Si la cantidad del producto fallado es de mayor
volumen, se procede a devolver la totalidad de la mercaderia para luego ser repuesta
por el proveedor en la siguiente orden de importacion, y si la cantidad defectuosa es
pequefia, se procede a destruir la mercaderia en presencia de un Notario Publico
porque asi lo exigen las regulaciones actuales las cuales ordenan estas acciones para

evitar que el producto sea revendido en el mercado negro.

En los casos que el cliente reciba mercaderia defectuosa, este elabora una carta o
llama a Almacenera Médica, la cual inmediatamente envia un tecndlogo médico para
corroborar la veracidad de la queja. En caso de ser cierta se reemplaza la mercaderia
en el acto, de acuerdo a las exigencias del Minsa sobre las practicas correctas de

reposicion de mercaderia defectuosa.

2.2.5 Financiero (F)

D’Alessio (2017) indic6 que el area de finanzas es responsable de la gestion para
obtener los recursos econdmicos necesarios en el momento oportuno, como también los
demas recursos en la cantidad, la calidad, y el costo requeridos para que la organizacion
pueda operar de forma sostenible. ALMEDI tiene al Gerente General, como el encargado de
obtener los recursos financieros para la operatividad de la empresa, empleando el
autofinanciamiento, la empresa mantiene un respaldo financiero familiar importante, y lo
consideran como una estrategia principal, la politica de pago a proveedores comerciales es a
3 semanas, mientras que la politica de cobranza varia entre 30 a 60 dias, sin embargo, estas
politicas de cobranza y pagos no dificulta la liquidez del flujo de caja. La empresa mantiene

una constante liquidez tal como lo muestra los Estados Financieros de los tltimos cinco afios,
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pero su nivel de ventas y utilidad Neta ha ido decreciendo en los tltimos cinco afios,
generandose en el ejercicio 2019 una perdida en la participacion del mercado por las bajas
ventas, el nivel de ventas del 2019 en comparacion con la del 2018 ha caido en 15%, el nivel
de las ventas del 2018 en comparacion con la del 2017 ha caido en un 40%, en cuanto al
Resultado del ejercicio del 2019 ha sido negativo, -4.57%, el Resultado del ejercicio del 2018
cayo a 0.36%, mientras que en los afios anteriores variaba entre 10% al 15% de utilidad,

segun se observa en los Apéndice A y B.

2.2.6 Recursos Humanos (H)

ALMEDI cuenta con 11 colaboradores en planilla a tiempo completo, el horario de
trabajo es de lunes a viernes de 8:30 horas a 18:30 horas y una vez por mes los sabados de
8:30 horas a 13:00 horas, quienes tienen a su cargo las diversas areas y funciones de la
organizacion. De acuerdo a las visitas y conversaciones con el Administrador se identificd
que varios de los colaboradores de ALMEDI aparte de realizar sus tareas de acuerdo a sus
funciones también apoyan las tareas de otras areas, esto debido en gran parte por la falta de
recursos. Un caso de lo indicado es la funcion del Asistente de gerencia, quién es el hijo de
los esposos Valladolid, que aparte de las tareas que le compete realizar, han existido
ocasiones que ha tenido que hacer las tareas del asistente de almacén, apoyo en las funciones
de embalaje y distribucion. La empresa no cuenta con un area de recursos humanos, por lo
que los temas de contratos y gestion de personal estd a cargo del administrador, la sefiora
Valladolid, que es quién revisa los temas de salarios, horarios y beneficios.

La rotacion del personal en ALMEDI es baja, en promedio cada 2 afios por persona,
lo que representa beneficioso para la empresa en no demandar esfuerzos, tiempo y costos en
lo que representa el proceso de reclutamiento y seleccion, capacitaciones del personal nuevo

y el tiempo de pasar la curva de aprendizaje.
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El ambiente laboral en ALMEDI se caracteriza por ser amigable con trato
peculiarmente familiar hacia los colaboradores. La politica de capacitacion al personal en
temas de seguridad en el trabajo y Buenas Practicas de Almacenamiento son cada 6 meses, la
finalidad de estas capacitaciones es el desarrollo y crecimiento del personal y el

aseguramiento del certificado de DIGEMID (Buenas Practicas de Almacenamiento).

2.2.7 Sistemas de Informacion y Tecnologia (T)

Los sistemas de informacidon y comunicacion brindan el soporte TI/TC para la toma
de decisiones gerenciales, la ejecucion de los procesos productivos, el cumplimiento de las
metas de marketing, la asignacion de recursos financieros y la integracion con clientes y
proveedores, entre otros. (D" Alessio, 2008, p.179)

ALMEDI no cuenta con un area de tecnologia dentro de su planilla; el soporte a su
red se encuentra tercerizado con profesionales especializados en ingenieria de sistemas o
técnicos, esto debido a que las instalaciones de redes en ALMEDI no son complejos, la
modalidad de tercerizacion tiene la ventaja de reducir gastos administrativos para la planilla.
Actualmente ALMEDI cuenta con equipos, computadoras y software contable y de
inventario, que son utilizados por el Area Contable y el Area de Almacén para el proceso de
informacion financiera y operativa para la emision de reportes para la toma de decisiones
gerenciales. El software es el FOXPRO que se ha implementado de acuerdo a las necesidades
de la empresa, a su vez el mismo proveedor del software es el encargado de brindar el
mantenimiento y actualizacion del mismo como también de la pagina web de la compania. El
software FOXPRO permite a la empresa tener la informacion de las operaciones procesadas,
el cual proporciona los reportes financieros y operativos como los estados financieros,
kardex, ventas, cobranzas, reporte de clientes, de proveedores, bancos, entre otros, que

permite realizar el seguimiento, control y andlisis para la toma de decisiones; asimismo
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ALMEDI maneja memorias externas de backup de informacion almacenada en el software
FOXPRO y del Excell ante un posible riesgo de su pérdida.

En cuanto al factor tecnoldgico, ALMEDI cuenta con maquinarias como un
frigorifico industrial y refrigeradoras especialmente disefiadas para el buen almacenamiento
de sus productos, que en la mayoria tienen fechas de caducidad, también cuenta con un
ascensor en las instalaciones para el correcto desplazamiento interno de la mercaderia, en
cuanto al desarrollo de las funciones de gestion del personal, la empresa cuenta con
computadoras e impresoras necesarias para el cabal cumplimiento de las funciones que
compete a cada personal. La empresa anualmente realiza el mantenimiento de sus sistemas de
informacion, equipos de oficina, como también a los equipos de almacenamiento a
temperatura, con la finalidad de minimizar el riesgo para no tener productos defectuosos.

2.2.8 Fortalezas y debilidades

Fortalezas:

e Know how del negocio con mas de 25 anos en el mercado, comercializando
productos de material médico a nivel nacional.

e Mantiene Clientes fidelizados, debido al buen trato y precios competitivos.

e C(Calidad de productos en cartera, ALMEDI trabaja con proveedores extranjeros
de productos de alta calidad.

e Cuenta con el respaldo financiero de los accionistas.

e Los Precios de los productos son competitivos en el mercado.

e EIl Portal web es de facil uso, la informacion que se tiene es accesible.

e (Cuenta con maquinarias propias € infraestructura de local para el
almacenamiento y distribucion de los productos para afrontar los aumentos en

los niveles de venta.
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e Cuenta con personal técnico y administrativo que tienen experiencia en el
sector.

e Larotacion de personal es baja, lo cual le permite tener bajos costos en el
proceso de reclutamiento de personal.

Debilidades:

e Poder de negociacion y decision centralizado en la gerencia general, ausencia
de un manual de organizacion y funciones.

e Ausencia del Plan Estratégico de la organizacion

e Ausencia de fuerza de ventas para aumentar la cobertura de mercado a nivel
nacional, ausencia de un plan de Marketing que permita aumentar la rotacion
de productos

e Ausencia de alianzas comerciales con los proveedores.

e Poca cartera de proveedores que ponen en riesgo el desabastecimiento y la
oportunidad de conseguir precios competitivos.

e Ausencia de uso de indicadores de gestion para medir los resultados de la
estrategia adoptada como también para tomar decisiones asertivas.

e Cero politicas de endeudamiento con terceros, aversion al apalancamiento
financiero.

e C(Centralizacion de funciones estratégicas en el Gerente General.

e Cultura organizacional y clima laboral con poco desarrollo.

2.2.9 Conclusion
El andlisis interno realizado a ALMEDI evidencia el bajo nivel de uso de un
planeamiento estratégico en cuanto al crecimiento de ventas y la diversificacion de productos
y clientes puesto que la concentracion de clientes siempre ha estado en el sector publico, y en

los ultimos cuatro anos la brecha entre ambos sectores se ha ido acortando, el porcentaje era
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de 80% y 20% y actualmente se encuentra en 55% y 45% respectivamente, ver Figura 6,
generando una disminucién de participacion en el mercado, caida de las ventas, pérdida de
clientes, todo esto por no determinar una estrategia de ventas. Madurga (2015) indic6 que las
estrategias de venta son uno de los pilares mas importantes en las empresas para conseguir
buenos resultados econdmicos y su crecimiento, el disefio de la estrategia de ventas tiene
como fin alcanzar los objetivos de venta, que implica que toda la empresa esté involucrada en
estos objetivos, de acuerdo a las necesidades del mercado; en ese sentido ALMEDI tiene la
oportunidad de analizar el comportamiento de sus ventas y el nivel de la demanda de sus
productos, con el fin de tomar conciencia si las operaciones que se vienen desarrollando en la
actualidad estan obteniendo los resultados esperados, efecto que no se visualiza en las ventas
y penetracion de mercado.

En cuanto a las fortalezas que mantiene ALMEDI es la experiencia en mas de 20 afios en el
mercado de material médico, de los gestores, el respaldo financiero s6lido de los

accionistas, cartera de clientes fidelizadas en el sector publico, son fortalezas que han
permitido que la empresa continlie en marcha, a pesar de que existen barreras de entrada y
salida bajas en el sector y que la rivalidad y competencia en el mercado son altas. D" Alessio
(2017) indicé que los pilares fundamentales que soportan a una empresa son Finanzas,
Operaciones y Marketing, que es donde ALMEDI genere su flujo de efectivo y valoracion de

la empresa.



Tabla 1
Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Oportunidades

Amenazas

1 Inctemento de demanda del productos para el Sector Sahud.
2 Crecimiento del Sector Salud.
3 Participacion del gobiemo para promover la iversion privada y piblica

4 Los acuerdos comerciaks actuaks y ls futuros Tratados de Libre Comercio
(U S¢ ErcUerran por COrCretarse.

§ Control de la Iflacion, pre y duwrante b pandera.

6 Aumento de [a esperanza de vida de la poblacion.

7 Tendencia al uso de productos de ata tecnologia, de parte del personal médico,

que favorecen a los pacientes para un mejor tratarmiento y tecuperacion de sus dolericias.

§ Los avances tecnoldgicos en el sector salud, permite que s empresas respondan en
forma eficiente bs necesidades del mercado.

9 Importancia a b Bioseguridad, favorable para las empresas del sector salud.

[ Incremento de gran nimero de competidores.
2 Cormupeion de fincionarios del sector piblco.
3 Incremento de los idices de inflacion y | tasa de tipo de canbio,

4 Recesion de b economia peruana.

5 Smplificacion de procesos y el e conocimiento del negocio que otorga
eluso de intemet.

Fortalezas

Dehilidaces

1 Know how delegocn, con més e 25 aos de experrcaen l mercado.
2 Clentes fdezados, debido albuen trato y precios compedivos.

5 Caldad de los productosen catea,

4 Respaldo franciero e bs accionstes,

5 Precios compettvos de mercado.

6 Portalweb fci de bicar b mfbrmacion que se ecesta saber.

7 Capacidad mstabda para aumentar os rveks de venta.

| Ausenca de planesrtégio de b organzacin,
2 Ausenciade fer de ventas para aunentar b cobertura de mercado.

3 Poca catera de proveedores que ponen en isgo el desabestecimento y
b opotunidad de consegur precio competos,

4 Avusenca de so de mdicadores de geston para med o restlados de
hestrategh adoptada,

5 Cero Poltias de endeudamento con ferceros

6 Centalzacionde finciones estratégeas en el Gerete Generl
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Capitulo I11: Problema clave
Después del analisis realizado de la situacion general de ALMEDI, en el presente
capitulo se expondra como se identifico el problema principal, y cudl sera el tema de analisis
y desarrollo de la presente consultoria. Como parte del alzamiento de informacidén econdmica
y de organizacion se determino que los problemas principales son externas como internas,
tales como: (a) bajo nivel de ventas, (b) pérdida de participacion de mercado, (¢) crecimiento
de la competencia, (d) disminucion del catalogo de productos, (¢) desmejoramiento en la

organizacion y administracion interna y (f) no uso de un plan estratégico de ventas.

3.1  Metodologia de Trabajo

Se desarrollaron reuniones y entrevistas con los principales ejecutivos de la empresa,
Gerencia General como con el Administrador y el Asistente de Gerencia, para la
identificacion de los principales problemas.

Para la determinacion de los principales problemas se desarrollaron reuniones con los
ejecutivos en tres etapas: (a) presentacion del FODA para aprobar los puntos descubiertos
que se identificaron en las reuniones de trabajo del grupo de tesis que se sostuvieron en las
oficinas de ALMEDI, (b) exposicion de los problemas detectados por el grupo de tesis como
resultado del andlisis interno y externo, los cuales se compararon con los problemas
expuestos por ALMEDI en las reuniones que se sostuvieron anteriormente, y (c)

determinacion de los problemas con el apoyo de técnicas de analisis de causa efecto.

3.2  Lista de Problemas

ALMEDI presenta los siguientes problemas: bajo nivel de ventas, baja participacion
en el mercado, crecimiento de la competencia, disminucion del catdlogo de productos,
desmejoramiento en los procesos internos de la empresa, no uso de un plan estratégico de

ventas.
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3.2.1 Baja participacion en el mercado

A la fecha, las ventas de ALMEDI se encuentran presentes en todos los
departamentos del Peru, pero con poca participacion de mercado, excepto en el departamento
de Lima. Segtn los analisis realizados en los tres ultimos afios, sus ventas se encuentran
concentrados en Lima entre un 34% - 46%, y en el resto de departamentos (23) con el 66% -
54%, ver Tabla 2. Las ventas con mayor porcentaje se concentran en los departamentos de
Lima, Moquegua, Cusco, Lambayeque, Piura; si bien se puede observar que ALMEDI
mantiene clientes fidelizados en estos departamentos, en el resto del pais no necesariamente,
esto debido a que no cuenta con un plan de marketing donde se pueda difundir los productos
y marcas mediante los canales fisicos o digitales, como son las redes sociales, en general la
empresa no cuenta con un plan estratégico de ventas. En lo que corresponde a las ventas por
sectores, segun se indica en la Figura 8, se observa que ALMEDI en el afio 2014 su
participacion de mercado en los sectores publico y privado fue de 77% y 23%
respectivamente, con un nivel de ventas total de S/. 4,504,305, y en el 2019 su participacion
del mercado en los sectores publico y privado fue de 54% y 46% respectivamente, con un
nivel de ventas total de S/. 1,370,095, el descenso del nivel de ventas ha ocasionado la

pérdida de participacion de mercado afio tras afo.



Tabla 2

Ventas anuales a nivel nacional 2017- 2019

Departamentos 2019 %
5.

Lima 501 469.63 35.60%
Moguegua 09 476.57 7.26%
La Libertad 94 85203 5.92%
Cusco 87 530,66 5.35%
Lambayeque 7488413 5.45%
Arequipa 50,458.70 £.41%
Junin 5503213 £.02%
Apurimac 5328254 3.85%
Piura £2 70065 312%
Ucayali £1185.59 3.01%
Ancagh 38 48015 2.88%
Puno 36 683.27 268%
Paszco 3471843 253%
Huanuco 273524 1.95%
Loreto 25,966.83 1.90%
Zan Martin 25,590.95 1.87%
Amazonas 12 96263 0.95%
Callao §981.19 0.73%
Cajamarca 5,628.90 0.70%
Madre de Dios §,158.05 0.67%
Tacna 8,581.36 0.63%
Ayacucho 7,328.09 0.53%
Ica §,737.50 0.45%
Huancavelica 41826 0.25%
Huanuco 1,281.86 0.08%
Total 1,370,085.36  100.00%
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Departamentos 2018 %
Sl

Lima 72722136 45 96%
Cusco 170,910.04 10.80%
WMoquegua 134,482 53 8.50%
Piura 47 700.68 3.01%
Puno 47 45716 3.00%
Ayacucho 40,680.66 257%
Cajamarca 4057475 2.58%
Apurimac 40,355.64 2.55%
La Libertad 37,655.98 2.38%
Pazco 34,394 66 217%
Junin 32,3551 2.04%
Ica 32,133 2.02%
Lambayeque 30,550.00 1593%
Amazonas 28,181.82 1.24%
Arequipa 2752836 1.77%
Huaraz 21,175.53 1.34%
San Martin 17,848.80 1.13%
ladre Dios 17,431.27 1.11%
Tacna 14284 53 0.90%
Huanuco 13,551.36 0.86%
Libertad 9,862.03 0.62%
Tumbes 6,508.47 0.41%
Huancavelica 5,838.90 0.37%
Loreto 2,167.37 0.14%
Total 158231156  100.00%

Departamentos 2017 %
5.

Lima 854 528.84 34.36%
Ucayali 313,680.68 12.58%
Cusco 230,742.19 9.26%
Mequegua 168,685.10 B.77%
Callao 95,511.35 3.83%
Pazco 84,562 65 3.39%
Avacucho 83,073.53 3.33%
lca 8226783 3.30%
Junin 8125482 3.26%
La Libertad 7623344 3.06%
Piura 65,2913 266%
Madre de Dios 45 083.58 1.97%
Amazonas 4594510 1.84%
Puno &1,070.72 165%
Huanuco 33,533.14 1.35%
Apurimac 3043377 122%
Cajamarca 27 147 45 1.09%
Tumbes 23,806.69 0.96%
Arequipa 18,116.29 0.73%
Ancash 17,944 87 0.72%
Loreto 17,006.82 0.68%
Huancavelica 1547513 062%
Lambayegue 14,857 45 0.60%
Tacna 12,571.89 0.50%
San Martin 6,126.95 0.25%
Total 248995969  100.00%

Las ventas del 2019 por sectores, (tomando como muestra las ventas que representan

el 57.34% del nivel de ventas), vemos que se encuentra concentrados en 20 clientes de un

total de 132 clientes a las que se realizaron las ventas en el presente afio, ver Tabla 3, donde

se aprecia que las ventas en el sector privado representan el 19.52% y cuyos clientes son de

Lima, y La Libertad, el 37.81% son las ventas realizadas a clientes del sector publico,

diversificadas en 13 departamentos del Peru. Con éste andlisis se puede observar que sus

principales clientes se encuentran en 15 departamentos, en 20 clientes, siendo esto una

oportunidad para mejorar la fuerza de venta en los demas clientes actuales y nuevos.



Tabla 3

Ventas por clientes de ALMEDI 2019

42

Sector Clientes 20149 k- Departamentos
Plblico SEGURO SOCIAL DE SALUD ESSALUD-CUSCO 79,452.53 5.80% Cusco
FPrivado HEDAZILT MEDIC ELR.L 67 97263 496% Lima
Privado ALCIMARS MEDIC S.AC. 59 45915 4.34% Lima
Publico SEGURD SOCIAL DE SALUD ESSALUD MOQUEGUA 56,208.86 4 10% Moguegua
Privado HAMFRA TECHMOLOGY ELR.L 51,232.63 374% Lima
Publico SEGURO SOCIAL DE SALUD ESSALUD - AREQUIPA 46 4581.58 3.39% Arequipa
Publico HOSPITAL REGIONAL DE MOQUEGUA 43 267 .71 3.16% Moquegua
Piblico SEGURC SOCIAL DE SALUD ESSALUD - LICAYALI 41,185.59 3.01% Ucayali
Plblico SEGURQ SOCIAL DE SALUD ESSALUD - CHICLAYD 37,464 .13 2.73% Lambayeque
Privado BIOTEC LABORATORIOS S.AC 36,911.78 2.69% La Libertad
Plblico SEGURQO SOCIAL DE SALUD ESSALUD - PIURA 28,588.14 2.09% Piura
Piblico SEGURQ SOCIAL DE SALUD ESSALUD - HUANUCO 2731521 1.99% Huanuco
Privado BIOMEDICA REFRESEMTACIOMNES S.AC 27,101.69 1.98% Lima
Publico SEGUROD S0OCIAL DE SALUD ESSALUD PASCOD 27,080.00 1.98% Pasco
Publico REGIOM LAMBAYEQUE-HOSPITAL BELEM - LAMBAYEQUE 25 436.44 1.86% Lambayeque
Privado MEQOBIO S.AC 24 817.80 1.81% La Libertad
Publico REGIOMN JURNIN SALUD TARMA 24 321.61 1.78% Junin
Publico SEGURD SOCIAL DE SALUD ESSALUD - IQUITOS 2191514 1.60% Loreto
Publico REGIOMN APURIMAC SALUD APURIMAC 20,314.03 1.48% Apurimac
Plblico SEGURQ SOCIAL DE SALUD ESSALUD - JULIACA 19,532.29 1.43% Puno
Plblico SEGURQ SOCIAL DE SALUD ESSALUD - HUARAZ 19,498.20 1.42% Ancash

57.34%

Sector Departamentos Ya

Privado La Libertad 4.51%

Lima 15.02%
Total Privado 19.52%
Puablico Ancash 1.42%
Apurimac 1.48%
Arequipa 3.39%
Cusco 5.80%
Huanuco 1.99%
Junin 1.78%
Lambayeque 4 59%
Loreto 1.60%
Moguegua 7.26%
Pasco 1.98%
Piura 2.09%
Puno 1.43%
Ucayali 3.01%
Total Pablico 37.81%
Total general 57.34%

ALMEDI tiene concentrada las ventas en el departamento de Lima con 36.60%, y el

resto bastante diversificado en los demas departamentos del Pert, como Moquegua con

7.26%, La Libertad 6.92%, Cusco 6.39%, Lambayeque 5.45%, Arequipa 4.41%, entre otros,

cuyas ventas estan concentradas en los mismos clientes a lo largo de los afos, lo cual tiene

impacto en el nivel de crecimiento de la empresa, cuyos resultados econdomicos evidencian el

estancamiento de las ventas en los Ultimos afos, ver Tabla 2. El efecto en la penetracion de

mercado y la disminucion del catdlogo de productos es el resultado del poco esfuerzo
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comercial por aumentar la cartera de clientes tanto en el sector publico y privado a nivel

nacional.

La venta de productos de material médico y de laboratorio generalmente se realiza
mediante el conocimiento del proceso de compra de los clientes, por lo que es necesario
prospectar desde etapas tempranas, mejorar la eficiencia en el cierre de la venta y generar los
prospectos de forma constante (Segovia, 2018). ALMEDI utiliza principalmente el Marketing
Directo en el canal institucional y privado a través de correos, llamadas y/o reuniones
teniendo en cuenta un speech de ventas adecuado promocionando la oferta comercial de los

productos de la compaiiia, ya sea al momento de captar o mantener a los clientes.

La empresa cuenta también con una pagina web didactica, atractiva, facil de entender
y usar, asi como todo el detalle de las caracteristicas y ventajas competitivas de la empresa y
sus productos; los clientes pueden solicitar cotizaciones a través de la pagina web para una
futura venta. La empresa no cuenta con ejecutivo de ventas proactivo de campo, el cual
podria lograr mayor cobertura de mercado inicialmente a nivel Lima pudiendo promocionar
las ventajas competitivas de los productos. Actualmente el gerente general es el que se retine
con los clientes, pero de una manera receptiva, siempre y cuando ellos soliciten una
cotizacion o tengan la intencion de compra.

Actualmente la estrategia que mantiene ALMEDI no permite expandir su mercado ya
que solo se enfoca al tipo de venta directa con clientes ya existentes y no se preocupa por

conseguir nuevos clientes.

3.2.2 Disminucion del catalogo de productos
ALMEDI maneja 300 SKUs dentro de su portafolio los cuales se dividen en tres tipos
de productos: Material Médico (cubre calzados, gorras, mandiles, mascarillas), Material de
Laboratorio (laminas, micro pipetas, pipetas, placas, tubos, vacuette) e Insumos Quimicos

(antigeno, control y rpr), ver Figura 11 los principales productos de mayor demanda.
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Hasta el afio 2016, ALMEDI comercializaba alrededor de 584 SKUs, actualmente
comercializa 315 SKUs, la disminucion de productos en el inventario se refleja en la

disminucion también en el nivel de ventas, teniendo una relacion directa, ver Tabla 4.

Tabla 4
Productos vendidos por SKUs y las Ventas Anuales 2016- 2019

SEUs Vent
entas
. Productos
Afio . Anuales
vendidos g/
Q '
2016 584 2,730,777
2017 550 2,450, 000
2018 397 1,582,312
20146 315 1,370,073

La calidad de los productos es la principal caracteristica que mantiene la empresa
Almacenera Medica S.R.L, debido a que aseguran que los proveedores de China, Alemania, y
de otros paises tengan un certificado de FDA, asi mismo, el certificado libre de ventas para

poder comercializar su producto fuera de sus fronteras e [ISO 13482.

3.2.3 Carencia de un Plan Estratégico de Ventas
Actualmente, la empresa no cuenta con un efectivo plan estratégico de ventas, lo que
genera que no tenga los objetivos claros, de que las ventas en los ltimos cinco afios hayan
disminuido, ver Figura 6. El entorno competitivo de hoy exigen a las empresas a plantearse
(,como se encuentran en el mercado?, ;qué estan haciendo para seguir creciendo? y ;cémo
aumentar su participacion?, tomando en cuenta que el mercado estd en permanente evolucion

corresponde a las empresas tomar acciones ante la situacion, por lo que es fundamental que
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las empresas formulen estrategias para aprovechar de la mejor forma las oportunidades y
mitigar las amenazas del entorno. (Muiiera, 2017)

De las reuniones sostenidas con la Gerencia y el Administrador, indicaron que una de
las decisiones de los socios tomadas en el 2016 fue de diversificar las inversiones familiares,
es decir dejaron de invertir en la empresa ALMEDI para enfocarse en nuevas inversiones que
en la actualidad atin se mantienen. Frente a ello, la caida de ventas en ALMEDI obedece a
que no cuente con un plan de mercado a largo plazo que lo direccione a tener mejores
ventajas competitivas frente a sus competidores en el mercado de material médico y de

laboratorio.

3.2.4 Deficiencia de procesos de gestion
Esto debido a que los procedimientos no se encuentren estipulados en un manual de
procesos aprobados, generando que el desempefio organizacional sea deficiente, reflejados en

la caida del nivel de ventas desde el 2014.

3.3  Problema Central
El problema central identificado para ALMEDI, es la disminucion del nivel de ventas,
esto sustentado en los Estados de Resultados de los ultimos cinco anos, indicados en el

apéndice B. La caida de las ventas entre los afios 2015 y 2019, tomando como base el aio

2014, ha sido de 28%, 39%, 45%, 65% y 70%, ver Tabla 5.

Tabla 5

Disminucion de las Ventas Anuales 2014- 2019

1014

1016

017

1013

019

Ventas Anuales §/ 450430540 | 323390701 | 273077712 | 248090060 | 1358231156 1.370,095.00
% disminucion de ventas 100% 72% 61% 55% 33% 30%
% caida por afio 28% 39% 45% 63% 0%
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Los clientes del sector publico, se encuentra conformada por Hospitales de Essalud y
MINSA, y de acuerdo a lo informado por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), el
gasto publico aumenta cada afio, es decir cada afio el Pert invierte mas en éste sector, ver
Figura 18. Para ALMEDI éste factor es favorable, sin embargo, no es lo que viene
sucediendo tal como se puede observar en los reportes de ventas anuales, hay una relacion

inversa, y pérdida de mercado.

Figura 18. Pert: Gasto Publico en Salud (S/. millones) 2013 — 2018

Recuperado de: https://gestion.pe/economia/comex-peru-gasta-salud-debajo-promedio-
america-latina-268172-noticia/?ref=gesr

En el sector privado, los clientes de ALMEDI estan conformadas por Laboratorios,
Clinicas y Distribuidores, las ventas en éste sector también han decrecido, ver Figura 8, a
pesar que la economia del Pert se ha mantenido estable y con ligero crecimiento del PBI
hasta el 2019, ver Figura 3, se tiene también una relacion inversa, pérdida de mercado.

3.3.1 Sustancia

Luego de las reuniones sostenidas con la gerencia y administraciéon de ALMEDI se
identificd que no manejan un plan de ventas y marketing, no hay personal del 4rea comercial,
para que puedan generar una estrategia de captacion de antiguos y nuevos clientes y puedan

mitigar la caida de ventas en el presente afio y en los siguientes afios poder aumentar las
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ventas, lograr la participacion de mercado que afos atras tuvieron y continuar con el
crecimiento de la empresa. Por el contrario, indicaron que actualmente los accionistas se
encuentran mas enfocados en nuevas inversiones que les demanda tiempo y dinero, dejando a
ALMEDI sin estrategias de mercado por el momento, deseando volver a tomar mejores
decisiones para la empresa.

Tampoco no se ha disefiado un plan de marketing que impulse una venta mas
agresiva, ser competitiva, que alcance los objetivos marcados (Muiiiz, 2018), donde se
considere mantener una fuerza de venta, conformada por un jefe de ventas y vendedores
donde se refuerce las ventas a nivel nacional, utilizando la estrategia de penetracion de

mercado.

3.3.2 Locacion
Las ventas que realiza ALMEDI es a nivel nacional en los sectores publicos y
privados mediante la venta directa, orden de pedido, para mitigar la caida de ventas y
aumentar las ventas seria necesario regresar a utilizar también el canal de venta de licitacion
publica, y por ende la ampliacion del catadlogo de productos.
3.3.3 Propiedad
La Gerencia General es quién toma las decisiones del proceso de ventas, y es el
principal gestor de la estrategia de negocio cuya mision es estimular dichas ventas, mediante
un plan de marketing orientada a la competitividad, impulsando los productos a los sectores

publico y privado con mayor participacién de mercado, cumpliendo las normas del sector.

3.3.4 Magnitud
El problema afecta a toda la organizacion, liderado por el Gerente General, que al no
contar con un plan de ventas y marketing estd llevando a la empresa a un estancamiento y
disminucion de productos y clientes fidelizados para generar el crecimiento de las ventas y

rentabilidad de la empresa.
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3.3.5 Tiempo
El problema se encuentra identificado desde el afio 2014, tomando en cuenta que las
ventas empezaron a disminuir afio tras afio en ambos sectores. Las ventas del afio 2019 con

respecto al 2014 presenta una caida del 70%, ver Figura 8.

3.4  Conclusiones

El principal problema de ALMEDI esta sujeta a la falta de un plan de ventas y
marketing, donde se pueda determinar cudles son los factores que estan afectando las ventas
en ambos sectores y se formulen estrategias con el objetivo de lograr incrementar las ventas
mediante la presentacion de la cartera de productos debidamente autorizados a clientes en
ambos sectores, ademds de mejorar la gestion organizacional en pro del crecimiento de la

empresa.
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Capitulo IV: Revision de Literatura

En éste capitulo se ha revisado la literatura en la biblioteca virtual de CENTRUM
Graduate School (Docis), Google Académico y repositorios de tesis de diversas
universidades, priorizando utilizar a menudo fuentes primarias que garanticen la calidad de la
informacion y la investigacion. El presente estudio estd enfocado al problema que es la
disminucién del nivel de ventas en los ultimos afios.

Para poder entender el problema principal y buscar alternativas de solucion, se analizd
el modelo de negocio actual de las empresas que importan y comercializan productos de
material médico y de laboratorio en el mercado peruano, como se encuentra la gestion de los
procesos internos en la empresa, el uso del planeamiento estratégico y el plan de ventas y
marketing. Adicionalmente, se analiz sobre el plan de sucesion para asumir la gerencia
general en los proximos afios. La finalidad de esta revision de literatura es poder amoldar el

problema para una mejor comprension.

4.1 Mapa de Literatura

El presente trabajo de consultoria realizado para ALMEDI esté orientado en el
planeamiento para la mejora de sus ventas, que después de analizar sus estados financieros se
ha examinado que las ventas vienen disminuyendo desde el 2015 a la fecha. El 60% de las
ventas del 2019 estan centralizadas en 20 clientes de un total de 132 clientes en ambos
sectores, no se observa ninguna estrategia de ventas que impulse los productos, de la misma
manera no se cuenta con un plan de marketing adecuado, y la fuerza de ventas. Asi mismo, se
ha podido observar que los socios de la empresa vienen realizando otras inversiones en otros
sectores econdmicos por lo que ha generado que la empresa tampoco tenga elaborado
procesos basicos para optimizar el desempefio organizacional como el planeamiento
estratégico de la empresa. Sin embargo, la empresa cuenta con capacidad instalada solvente

en lo referente al almacenamiento y distribucién que es una ventaja para afrontar altos niveles
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de stock de productos en pro para afrontar el crecimiento de la cartera de clientes, el plan de
marketing que mantiene es basico, falta reforzar la promocion de los productos con mejores
resultados, desarrollo de estrategias de ventas y canales de atencion para sus clientes. Por lo
tanto, es importante realizar un analisis sobre la literatura existente para conocer como los
autores plantean soluciones a los diversos problemas encontrados.

Posteriormente realizada la revision, se han identificado varias técnicas para la
determinacion de los problemas que en la actualidad aqueja la empresa, como la planificacion
agregada de la comercializacion, definicion de un plan estratégico para las ventas, la
formulacion del plan de marketing para la determinacion de la estrategia comercial,
planificacion para la gestion del negocio, el modelo de Ishikawa para la identificacion de las

causas del problema y el problema principal.
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Disminucion del
nivel
de ventas de
ALMEDI

Gestion de procesos

Planeamiento
Estratégico

Plande
Marketing

La gestion por procesos es uno de los mejores
sistemas de organizacion empresarial para la
obtencion de mejores indices de calidad,
productividad y excelencia. ALMEDI, es una
empresaimportadoray comercializadora de
material

médico y de laboratorio, tienen procesos de
operaciones especificos,

que es necesario revisar e identificar donde se
generan los problemas para mejorar los
resultados..

ALMEDI carece de un plan estratégico. La form

ulacion de éste plan es de acuerdo a la reflexion,

estudio, andlisis, planificacion innovacion y
experiencia, con la finalidad de optimizary
potenciar el rendimiento de ALMEDI.

El plan de marketing es una herramienta que
ALMEDI debe utilizar para ser competitivaen el
mercado.

Castelenou, R. (2020). La necesidad de la gestion por procesos.

Cuatrecasas Arbos, L. (2010). Gestion Integral de la Calidad,

Implantacion, Control v Certificacion. Barcelona Profit Editorial
Medina, A., Nogueira, D., Hernande- Narifio, A. & Comas, R. (2019,
Abril). Procedimiento para la gestion por procesos, métodos y
herramientas de apoyo.

Ortiz, A. (2011). Modelo de Gestion por procesos y su incidencia en el
desempefio orgnizacional de Lopez & Lozada CIA. LTDA.

Yirda, A. (2019). Definicion de Administracion.

Gaibor, L. (2015). Materia procesos administrativos.

Porter, M. E. (2005). Estrategia y ventaja competitiva. Barcelona:
Deusto.

D'Alessio, F. (2015). El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia.
Lima: Pearson.

Cepymenews (2020). Las 3 estrategias competitivas genéricas de
Michael Porter.

Espinoza, R. (2014). ¢Como elaborar el plan de marketing?

Espinoza, R. (2013). Segmentacion de mercado, concepto y enfoque.
Kotler, . (1999). El marketing segun Kotler: cmo crear, ganary
dominar los mercados.

Kotler, P., Armstrong, G. & Amador, A. L. (2017). Fundamentos de
marketing.

Kotler, P. (2019). Marketing 4.0.

Espinoza, R. (2014). Marketing Mix: las 4Ps.

Figura 19. Mapa de literatura.

4.2 Revisidn de Literatura

4.2.1 Gestion por Procesos
Disefiar un modelo de gestion por procesos fortalece la optimizacion de la
administracion y comercializacion, como medida de accion ante los problemas internos de
gestion en el area administrativa, como son: demoras en los procesos, desaceleracion del
volumen de ventas y malestar en sus clientes internos y externos. El modelo de gestion por

procesos consigue que las organizaciones agreguen valor a sus productos con la finalidad de
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fomentar un ambiente adecuado que ayude a generar beneficios finales y la toma de mejores
decisiones. La gestion por procesos es uno de los mejores sistemas de organizacion
empresarial para la obtencion de magnificos indices de calidad, productividad y excelencia
(Castelenou, 2020).

En ese sentido, con el fin de mejorar la gestion de los procesos administrativos y
comerciales de ALMEDI para la optimizacion de la toma de decisiones en pro de la empresa,
bajo el enfoque de los procesos internos y los esfuerzos de todos sus colaboradores en
realizar sus funciones de acuerdo a los objetivos propuestos por la gerencia, se presentard el
modelo de gestidon por procesos que ayude a mejorar los procesos ya existentes, para que la
empresa se convierta en mas rentable y eficaz en todos sus procesos.

Introduccion, las empresas buscan eliminar los defectos, mejorar constantemente y
reducir el tiempo para la entrega de productos y servicios, frente a esta biisqueda es necesario
en primer lugar conocer las ineficacias, defectos, baja satisfaccion o el bajo ritmo de
produccion (Medina, Nogueira, Herndndez y Comas, 2018). Por muchos afios ha existido el
enfoque funcional o por departamentos que es diferente al enfoque por procesos,
caracterizada por una fuerte individualizacion y jerarquizacion de funciones, en el que cada
trabajador se esfuerza en las tareas que le fueron asignadas de acuerdo a las instrucciones y
especificaciones recibidas, pero con poca informacion e importancia del resultado final de su
trabajo; este tipo de enfoque ya no funcionan si se habla de calidad total en cada operacion,
en cada proceso. La globalizacion, la competitividad, la necesidad de que las empresas
cuenten con un sistema de control que permita la toma de decisiones financieras, de gestion,
la eficiencia frente a las necesidades de la demanda, conlleva a que las empresas se
transformen desde adentro, por lo que se hace necesario los cambios en la orientacion
estratégica de las empresas, optimizacion de sus sistemas informativos y la automatizacion de

SUS procesos.
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Gestion de la calidad en los servicios 1ISO 9001, la Norma Internacional ISO 9001:
2008 como diversos autores manifestaron que la gestion por procesos es la forma de gestion
de las empresas basados en los procesos con la finalidad de lograr la alineacion de los
mismos con la estrategia, mision y objetivos, debidamente interrelacionados para el
incremento de la satisfaccion del cliente, la aportacion de valor y la capacidad de respuesta.

En la actualidad, la calidad y su implantacion en los sistemas productivos es de suma
importancia debido a los productos, tanto industriales como servicios y sus procesos, se
encuentran en la obligacion de incluir “la calidad asegurada”, debido a: (a) la alta
competitividad en todos los sectores econdmicos que exige un alto nivel de calidad de
productos y servicios para que tenga demanda en el mercado, lo que supondra organizar y
gestionar los sistemas productivos y todos los procesos de la empresa con la finalidad de
obtener la calidad del producto o servicio; (b) el asegurar la calidad no es suficiente, ya que
esta debe conseguirse a un costo bajo, por lo que exige que los procesos la garanticen en
primera, lo que supondr la aplicacion de técnicas que conlleven al disefio y optimizacion de
productos y procesos que optimicen la relacion calidad-coste y las lineas de control; y (c) los
productos y servicios se mueven en un mercado que exige calidad contrastada, por lo que es
conveniente que la misma se encuentre homologada y certificada ante los consumidores
potenciales, por lo que supondré realizar la evaluacion y certificacion de la calidad derivada
de los procesos que realiza la empresa, con el fin de poder acogerse al sistema de calidad a la
auditoria para la certificacion de las normas ISO-9000. (Cuatrecasas, 2010)

La Gestion de Procesos considera a la organizacion como un sistema interrelacionado
de procesos que conllevan a incrementar la satisfaccion del cliente. Es una vision alternativa
a las tradicionales estructuras jerarquicas que dificultaba a que las empresas se encuentren
orientadas hacia el cliente. La Gestion de Procesos va de la mano con una administracion

funcional, haciendo que la gestion interfuncional sea generadora de valor para el cliente
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teniendo como prioridad su satisfaccion, en base a un trabajo colaborativo orientado hacia los
esfuerzos de los integrantes de la organizacion, por lo que, el disefio de un modelo de gestion
tiene indicadores relevantes para controlar el desempefio y direccionar a la empresa hacia el
mejoramiento continuo. (Ortiz, 2011)

La Norma ISO 9001:2015 es la base del Sistema de Gestion de la Calidad — SGC, que
se focaliza en todos los elementos de la gestion de la calidad con los que una empresa debe
contar para tener un sistema efectivo que le ayude a administrar y mejorar la calidad de sus
productos y servicios. La Norma ISO 9001:2008 fue revisada y actualizada en 9001:2015
debido a los cambios y evoluciones en el mundo y puedan ser reflejados, como el enfoque en
procesos, que incorpora el ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar) e integra el
pensamiento basado en riegos. (Normas9000.com). El éxito de contar con una certificacion
en la gestion de calidad estard basado en los valores, objetivos y mision de la empresa, el
valor agregado que se le brinde al cliente se encontrara en los objetivos propios de la empresa
y la mejora continua por brindar satisfaccion a sus clientes. En ése sentido la implementacion
del ISO 9001 produciria un cambio relevante y optimo en toda la organizacion y sus procesos
porque se estandarizarian y aplicarian definitivamente la mejora continua de todos sus
procesos buscando la calidad en toda su gestion.

A continuacion, se presentaran las definiciones y conceptos que ayuden a
proporcionar una mejor perspectiva sobre el modelo de gestion por procesos, informacion
sobre las actividades que agregan valor a la empresa, herramientas de gestion, con el objetivo
de proponer mejoras y acciones correctivas para que la empresa pueda resolver los problemas
y mejorar la gestion empresarial y se vuelva mas rentable y efectiva.

Administracion

La administracion es el proceso que planifica, organiza, controla y dirige las

actividades y los recursos de trabajo, con el fin que los objetivos de la empresa sean
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realizados de forma exitosa. En el siglo XX se ha desarrollado la tecnologia y la industria
trayendo como consecuencia la consolidacion de la administracion, indispensable para el
logro de la mayor competitividad y éxito de las organizaciones. (Yirda, 2019)

Otros autores lo definen como “la administracion es la guia, direccion y control de los
esfuerzos de un grupo de individuos en pos de algiin objetivo” (Newman, 2007), se define
también como “una ciencia social compuesta de principios, técnicas y practicas y cuya
aplicacion a conjuntos humanos permite establecer sistemas racionales de esfuerzos
cooperativos a través de los cuales se pueden alcanzar propositos comunes que
individualmente no es factible lograr”. (Jiménez, 2000)

El proceso administrativo

El proceso administrativo es un medio que integra diferentes actividades para poner
en ejecucion la estrategia empresarial, es mas que una simple secuencia y un ciclo repetitivo
de funciones — planeacion, organizacion, direccion y control, de acuerdo al efecto sinérgico

es un sistema en el que el todo es mayor que la suma de las partes.
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Figura 20. Proceso administrativo como sistema abierto.

Recuperado de: https://issuu.com/leningaibor/docs/materia_procesos administrativos_ei
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El proceso administrativo integra diversas actividades para el funcionamiento de la
estrategia empresarial. Una vez definida los objetivos empresariales y la formulacion de la
estrategia que la empresa pretender implantar considerando el ambiente, las personas, las
funciones, la tecnologia; en la accion empresarial el proceso administrativo juega el papel
para planear, organizar, dirigir y controlar las actividades de la empresa en todos sus niveles.
(Gaibor, 2015)

El proceso administrativo es un conjunto de etapas: planificacion, organizacion,
direccion y control, que tienen la finalidad de conseguir los objetivos de una organizacion de
la forma mas eficiente posible. El proceso administrativo es continuo, cuando se termina un
ciclo, se pasa al siguiente. Fayol (1916), creador del proceso administrativo, indic6 sobre las
cuatro etapas que componen el proceso administrativo, agrupada en dos fases: mecanica y
dinamica. En la fase mecanica, se encuentran las etapas: (a) Planificacion, consiste en
programar las tareas a realizar y resolver las cuestiones pertinentes que luego se ejecutaran,
(b) Organizacion, consiste en ver quién se encargara de cada tarea, en qué orden y que
estructura tendra el proyecto en su ejecucion; en la fase Dindmica, se encuentran las etapas:
(c) Direccion, esta etapa no solo se encarga de mandar, sino de ayudar, respaldar e intervenir
ante cualquier conflicto que se presente para alcanzar los objetivos, y (d) Control, consiste en
el seguimiento de métricas confiables que facilitan la supervision de los objetivos por

alcanzar, ver Figura 21. (Lopez, 2020)
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Figura 21. Proceso Administrativo.

Recuperado de: https://economipedia.com/definiciones/proceso-administrativo.html

Gestion

La gestion consiste en asumir y llevar a cabo las responsabilidades sobre un conjunto
de actividades de acuerdo a la disposicion de recursos y la coordinacion de sus actividades y
sus semejantes. La gestion empresarial se define como la planificacion de los procesos para
alcanzar los objetivos de una empresa, incluye los mecanismos, acciones y formas utilizando
los recursos financieros, humanos y materiales de la organizacion. Los principios de la
gestion administrativa son: planeacion, orden, disciplina y coherencia. (Estela, 2020)

Cadena de Valor

La cadena de valor es la herramienta para analizar las fuentes de ventaja competitiva,
que permite examinar la realizacion e interaccion de todas las actividades, permitiendo que la
compaiiia divida sus actividades estrategias con la finalidad de entender el comportamiento
de los costos, las fuentes actuales y potenciales de diferenciacion. (Porter, 1991)

La cadena de valor consiste en la fragmentacion de las actividades de la compafiia en
un conjunto de tareas diferenciadas, llamadas actividades de agregacion de valor. Dichas
actividades se dividen en dos grupos: (a) actividades primarias, implican la creacion fisica del

producto o servicio y su posterior venta o traspaso al comparador y (b) actividades de apoyo,
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son las que sustentan las actividades primarias y se apoyan entre si, proporcionando insumos
adquiridos, tecnologia y recursos humanos. (Troncoso, 2000)

Porter (1985), sefiala como una empresa gana ventaja ante sus competidores cuando
introduce una nueva forma de entender lo que hace aplicando el concepto de cadena de valor,
compuesta por actividades que representan los bloques que construyen la ventaja competitiva

y propone que las estrategias generales capten y sostengan la ventaja competitiva, ver Figura

22.
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Figura 22. Ventajas competitivas - Cadena de valor

Recuperado de: https://www.gestiopolis.com/que-es-la-cadena-de-valor/

El modelo de cadena de valor, indica actividades especificas de las organizaciones;
Robbins (2010) sefiala que la cadena de valor es un conjunto de actividades que agregan
valor en cada etapa, desde la produccion hasta la entrega de los productos finales al cliente.
Las organizaciones crean valor al realizar actividades, estas actividades con valor se agrupan
en dos categorias: primarias y de apoyo. Las actividades con valor primarias se encuentran
asociadas a la produccion y las ventas, el ofrecimiento a sus clientes con mayor valor que la

competencia. Se genera valor al entregar los bienes y servicios a los clientes y
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proporcionando servicio después de realizada la venta. Las actividades de valor de apoyo, son
las que facilitan las entradas y la infraestructura que facilitan la realizacion de las actividades
primarias, el area de investigacion de mercado, el area de finanzas, son ejemplo de
actividades de apoyo. (McLeod, 2000)

Modelo de gestion

Un modelo de gestion es un marco de referencia para la administracion de una
organizacion, con el fin de promover mejoras dentro de la organizacion. Los modelos de
gestion estan estructurados de diversos criterios, con el objetivo de guiar la practica y
asegurar el cumplimiento de los objetivos, mision, vision y valores de la organizacion. Collier
& Evans (2009) consideran a un modelo, como: “Conjunto de premisas que caracteriza una
situacion de toma de decisiones, que permite formular conclusiones acerca de la situacion
real por medio de algun tipo de andlisis”.

Sobre la base del modelo de gestion, las organizaciones disefian estrategias,
productos, entre otros, realizan andlisis interno de las fortalezas, disefian el plan estratégico
del periodo. (Merzthal, 2014)

Herramientas administrativas de gestion

Sirven de apoyo para clarificar y organizar datos de lenguaje, para traducir los
requerimientos del cliente y para comunicar entre disciplinas y funciones, tienen el propdsito
de: (a) organizar datos no-numéricos, (b) facilitar la planeacién a través de herramientas
efectivas, y (c) mejorar el proceso de toma de decisiones. (Maldonado, 2011). Por medio de
las herramientas administrativas permite el conocimiento de técnicas efectivas que facilitan
poder identificar, analizar y solucionar problemas utilizando datos y procesos de
razonamiento légico y estructurado. (Uscanga, Chavarria, Ku, Pérez & Castillo, 2012)

El uso de estas herramientas permite la eficiencia para un mejoramiento continuo de

la calidad, entre ellas se encuentran:



60

e Diagrama de afinidad

e Diagrama de relaciones

e Diagrama de arbol

e Diagrama matricial

e Analisis de Campos de Fuerza (ACF)

e Diagrama de flujo de procesos

Diagrama de Flujo

Los diagramas de flujo son importantes para describir el proceso de alguna actividad,
facilitando la resolucion de problemas porque se entiende mejor al ir describiendo el orden de
cada proceso. El diagrama de flujo utiliza simbolos para representar operaciones especificas,
representan graficamente las diversas operaciones que se realizan para la resolucion de
problemas en base a un orden logico que deben de realizarse. (Uscanga, Chavarria, Ku, Pérez
& Castillo, 2012)

Los diagramas de flujo son muy Utiles para realizar la optimizacion de procesos,
oportunidades de mejora o simples reajustes, el proceso del flujograma comienza
estableciendo los puntos de partida y final, luego se clasifican e identifican las diferentes
actividades que forman parte del proceso que se va a realizar, la interrelacion entre cada una
de ellas, las areas de decision, entre otros, todo este flujo se representa mediante la

simbologia predefinida segln el tipo de diagrama. (Cuatrecasas Arbds, 2010)
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Tomado de Gestion Integral de la Calidad, por L. Cuatrecasas, 2010, Barcelona, Espaiia:

Liberduplex

4.2.2 Planeamiento Estratégico
El planeamiento estratégico en toda organizacion define el plan de accion constante
que define los objetivos a alcanzar en el corto y largo plazo. D"Alessio (2015) lo definid
como el proceso estratégico a un conjunto y secuencia de actividades que desarrolla una
organizacion con el objetivo de alcanzar la vision establecida, ayudandola a proyectarse al
futuro. El plan estratégico puede dividirse en cuatro caracteristicas: (a) cuantitativo, traduce

en cifras el objetivo trazado, se mide mediante los KPIs, (b) personalizado, define qué
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persona es el encargado de ejecutar las tareas segtn el plan, (c) descriptivo, define las tareas a

realizar, y (d) temporal, indicar la fecha y plazo para la ejecucion de tareas. En ése sentido,

ALMEDI, que en la actualidad no cuenta con un planeamiento estratégico eficiente, le

corresponde implementarlo en base a sus nuevos objetivos tomando en cuenta el tiempo que

se tomard en realizar los cambios con la finalidad de mejorar y ser mas competitivos en el

mercado.
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Estrategia competitiva, Porter (2005) indicé que una empresa tiene mas ventaja
sobre sus competidores al introducir una nueva forma de entender lo que hace por medio del
concepto de la cadena de valor, que esta conformada por actividades relacionadas y que
conforman la ventaja competitiva, sostenidas por las estrategias genéricas. La ventaja
competitiva es una caracteristica de una empresa que la hace diferente entre los demas
competidores del mercado para obtener una mejor posicion frente al resto con la finalidad de
obtener mayor rendimiento, debe ser inica en su sector, valorada por el consumidor y debe
mantenerse a través del tiempo. Para ello la empresa debe optar por cualquiera de las tres
estrategias competitivas genéricas de Porter detalladas a continuacion.

Estrategia de liderazgo en Costes, consiste en que los precios de los
productos o servicios estén a un precio inferior a la competencia, calidad de los productos o
servicios, dirigidas al consumidor enfocado en los precios, se basa en la creacion de
economias de escala en todo el proceso empresarial, como riesgo de esta estrategia son la
copia que los competidores pueden realizar, la innovacion tecnolédgica desfase los procesos
de la empresa, el interés de los consumidores enfocado a precios que valoren otras
caracteristicas.

Estrategia en diferenciacion, basada en que el producto o servicio tenga una
cualidad unica valorada positivamente por los consumidores y que estén dispuestos a pagar
precios superiores. Dicha cualidad puede ser en el tipo de disefio, atributos técnicos,
desempefio, atencion al cliente, entre otros. Se presentan generalmente en mercados que sean
pocos sensibles al precio, como desventajas se tiene que los competidores imiten la cualidad
diferencial y que los consumidores no la valoren suficientemente.

Estrategia de enfoque, se basa en un segmento especifico del mercado, con

productos y servicios exclusivamente disefiados para atender sus necesidades y preferencias,
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por lo que el mercado es mas pequeiio pero el concepto le concede el incremento de su
eficiencia. Los riesgos son la competencia, segmentacion no eficiente.

De acuerdo a lo analizado, las estrategias que mas conviene a ALMEDI son la de
diferenciacion y el liderazgo en costos, dependiendo del tipo de cliente. La estrategia de
diferenciacion, consiste en buscar que sus productos y servicios sean distinguidos por el
mercado. Las ventajas competitivas en las que se debe enfocar son calidad, innovaciéon y
servicio al cliente. En cuanto a la calidad de los productos estos dependen de los proveedores,
actualmente se mantiene contacto con proveedores reconocidos que ofrecen productos de
calidad norteamericana, alemana que ALMEDI tiene acceso, en ese sentido la empresa ya
viene aplicando a favor de esta estrategia; sobre la atencion al cliente, la empresa viene
trabajando en este enfoque y es una actividad que est4 presente en todo el proceso logistico y
de venta, como son la atencion con los jefes de logistica de los clientes, respuestas a sus
quejas y consultas de forma inmediata; en cuanto a la innovacion, ALMEDI debera de tener
mayor desempefio en ubicar mas proveedores extranjeros que comercialicen productos
innovadores de calidad para ofrecer a sus clientes.

Para la estrategia de diferenciacion, ALMEDI mantiene clientes que estan dispuestos
a pagar un precio mayor por un producto de alta calidad y con un servicio mas personalizado,
y que para llegar a realizarse conlleva a realizar mayores inversiones, y que la empresa
actualmente viene realizandolos con la finalidad de aumentar su rentabilidad y participacion
del mercado. Con esta estrategia los clientes son mas leales a la empresa lo cual disminuye la
presencia de nuevos competidores.

En cuanto a la estrategia de Liderazgo de Costos, también es aplicable, porque se
busca superar el desempefio de los competidores, para ello es necesario la mejora continua en

la eficiencia de la gestion de comprar y vender, buscar alianzas estratégicas con los
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proveedores para mantener costos bajos y de ser el caso obtener descuentos progresivos por

volimenes de compra.

4.2.3 Plan de Marketing

Kotler y Armstrong (2017) definen al marketing como el proceso social y
administrativo por el que las personas obtienen lo que necesitan y desean por medio de la
creacion y el intercambio de productos y de valor con otros. El plan de marketing es una
herramienta que las organizaciones deben elaborar y utilizar para afrontar un entorno
altamente competitivo y dindmico, llena de retos y cambios constantes producidos por la
globalizacion de mercados, economias inestables, internet y el continuo desarrollo y avance
de la tecnologia que se tiene actualmente (Espinoza, 2014). Kotler (1999) indic6 que “la tarea
del marketing es descubrir las necesidades insatisfechas y preparar las soluciones
satisfactorias”, ademas indic6 que “a medida que se acelera el ritmo del cambio, las
compaiiias ya no pueden confiar en sus viejas practicas comerciales para mantener la
prosperidad”, y que “los gerentes deben pensar acerca de lo que ha sucedido, de lo que esta
sucediendo y de lo que podria suceder. Los gerentes deben establecer las metas y llegar a un
acuerdo. Las metas se deben comunicar a todos”.

La implementacion del plan de marketing para ALMEDI debe contener la
formulacion de la estrategia comercial a seguir, con la finalidad de alcanzar metas medibles,
tomando en cuenta el comportamiento de su competencia y el mercado objetivo (segmentos y
nichos), mix comercial (cuatro P: producto, precio, plaza y promocion) y nivel de gasto
(presupuesto del gasto).

Segmentacion de mercado, consiste en dividir el mercado en grupos con
caracteristicas y necesidades semejantes con la finalidad de poder brindar una oferta
diferenciada y a medida a cada grupo objetivo, permitiendo de esta forma la optimizacion de

recursos y el uso eficaz del marketing. Las variables de segmentacion de mercado estan
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agrupadas de acuerdo a variables geograficas, demograficas, psicograficas y de conducta.
(Espinoza, 2013). La segmentacion de la industria del sector salud en la que se encuentra
ALMEDI tiene dos sectores el publico y privado, y que a la vez estas se encuentran
subdivididas segtn el origen de la prestacion de servicios de salud.

El sector publico se divide en:

e Régimen subsidiado o contributivo indirecto. Sistema Integral de Salud (SIS). La
prestacion de servicios para ambos regimenes se realiza a través de la red de
establecimientos del Ministerio de Salud (MINSA), hospitales e institutos
especializados ubicados en regiones y en la capital.

e Régimen contributivo directo, el sistema de seguridad social de salud se encuentra
subdividida en dos subsistemas: Essalud y la EPS en el sector privado.

En el sector privado se divide en:

e El sector privado lucrativo, conformado por la EPS, las aseguradoras privadas, las
clinicas privadas, centros médicos y policlinicos, entre otros.

e El sector privado no lucrativo, conformado por un conjunto variado de asociaciones
civiles sin fines de lucro.

El analisis del FODA de ALMEDI, el cual permite determinar los factores que
probablemente favorezcan u obstaculizan el logro de los objetivos de la empresa, como
también desarrollar en forma eficaz los factores positivos y disminuir el efecto de los factores
negativos en el marco del andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de
la empresa. (Kotler, Armstrong & Amador (2017)

En la tabla 1, se observa que las principales fortalezas de la empresa son la calidad de
sus productos de cartera, el conocimiento del negocio y sus principales clientes fidelizados.
En cuanto a su principal debilidad es la ausencia de fuerza de ventas y un plan de marketing

para poder promocionar los productos. En lo que corresponde a sus principales oportunidades
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existen tendencia al crecimiento del sector de comercializacion de material médico a nivel
nacional, también los avances tecnoldgicos en el sector salud los cuales permiten ser
adquiridos por las empresas del sector y puedan responder en forma eficiente las necesidades
del mercado. Sin embargo, como amenazas se encuentran el incremento de gran nimero de
competidores, asi como también la simplificacién de procesos y el libre conocimiento del
negocio que otorga el internet.

Marketing Mix, es el conjunto de acciones o tacticas que una empresa utiliza para
promocionar su producto o marca en el mercado. Kotler (2019) indicé que “el marketing mix
es una herramienta cldsica para ayudar a planificar qué ofrecer a los consumidores y como
ofrecérselo”. El modelo de las 4Ps es posiblemente la forma mas conocida de definir el
marketing mix, conformado por: producto, precio, plaza y promocién. Las 4Ps del marketing
son las variables tradicionales con las que cuenta una organizacion para conseguir sus
objetivos comerciales, por lo que es necesario que las cuatro variables del marketing mix se
combinen con mucha coherencia y trabajen en conjunto para que se complementen entre si.
(Espinoza, 2014)

En ese sentido, el precio y el producto son referentes de la estrategia del plan de
negocio que la empresa utiliza para competir en el mercado. Actualmente, ALMEDI no tiene
medidas de promocion para sus productos, sin embargo, los precios de sus productos son
competitivos en el mercado debido al liderazgo de costos que maneja la empresa como
estrategia de negocio. En cuanto a la calidad, ALMEDI importa productos de calidad
cuidando que estos se encuentren debidamente certificados por la FDA (Food and Drug
Administration) en el caso de productos importados de Estados Unidos; asimismo el
certificado libre de ventas para poder comercializar su producto fuera de sus fronteras e ISO

13482, ISO 9001 para productos importados desde China.
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Canales de distribucion, son los recursos por los que se producen los
desplazamientos de los productos hasta llegar al consumidor final (Rock Content, 2019).
Actualmente ALMEDI mantiene el canal directo, la entrega de los productos a sus clientes es
en forma directa, la empresa cuenta con almacenes debidamente estructurados y equipados,
en cuanto a la entrega de los productos en Lima se realizan con transporte propio, los pedidos
de provincias son atendidas por medio de las agencias de viaje. Sin embargo, se busca el
crecimiento en ambos canales directo e indirecto, aumentando la fuerza de ventas y con una
nueva estrategia de marketing expansiva, se espera un crecimiento de ventas a nivel nacional,
mayor participacion de mercado en las provincias del pais, especialmente en las Regiones
Norte y Sur por las oportunidades que actualmente existen por su mayor nimero de clinicas,
centros médicos, laboratorios, distribuidoras y hospitales, después de Lima, y asi tener mayor
cobertura de mercado, en consecuencia aumentar las ventas de ALMEDI.

Conclusion

Considerando que el principal problema es la disminucién de las ventas que afronta
ALMEDI, en la actualidad sus principales causas radican en la pérdida de participacion de
mercado y el desmejoramiento en la organizacion y administracion interna, frente a esta
situacion se ha revisado la literatura en tres recursos fundamentales que se han identificado
como consecuencias del problema y se presentan en el plan de marketing, el planeamiento
estratégico y la gestion administrativa. Para el desarrollo de recomendacion se ha analizado
diversos temas como la gestion por procesos, gestion de la calidad, la estrategia competitiva,
el marketing mix, entre otros temas que seran de ayuda en el proceso para la mejora continua.
Se considera que con el uso de dichas herramientas ayudaran a determinar los sub problemas
y plantear las soluciones pertinentes alineados a los principales objetivos de la empresa.

El planeamiento estratégico y el plan de marketing indican sobre la ruta que la

empresa debe realizar para mejorar en las areas de administracion, ventas, marketing,
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logistico y servicio. En consecuencia, la mejora en la gestion por procesos en las empresas ha
ayudado a ubicar las herramientas utiles que entregan informacion 1til que permite poder
realizar analisis cuantificables con el proposito de encontrar oportunidades de mejoras para

una mejor rentabilidad, optimizacion del uso de recursos de la empresa.
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Capitulo V: Analisis de Causa Raiz del Problema Clave

5.1  Causas identificadas

De acuerdo a las entrevistas realizadas al personal de ALMEDI, la revision de datos
de las operaciones y de sus reportes financieros, se analizaron los problemas internos que
presenta ALMEDI, en el presente capitulo expondremos cuales fueron las causas que
definieron el problema principal, como es la caida de ventas consecutivos en los ultimos
cinco afios, por ello hemos realizado el diagrama de Ishikawa también llamado diagrama de
cola de pescado, diagrama de causa-efecto. El detalle de causas que se han identificado luego
del analisis realizado son: (1) Ausencia del plan de ventas y marketing. (2) Falta de politicas
y procesos internos desarrollados y aprobados. (3) Procesos internos capacitados de forma
verbal. (4) Falta de politica de mantenimiento y dar de baja de activos obsoletos. (5) Falta de
mejoras en innovacion y tecnologia actualizada. (6) Baja rotacion de mercaderia. (7) Falta de
mejoras en la gestion y control de inventarios. (8) Poca cartera de proveedores para la
importacion de mercaderia. (9) Falta de fuerza de ventas. (10) Personal con sueldos por
debajo del mercado. (11) Falta de personal con nivel adecuado para puestos estratégicos. (12)
Falta mejoras en las politicas de seguridad y salubridad en el centro de trabajo. (13) Falta de
liderazgo. (14) Ausencia de estrategia de negocio. (15) Falta de KPI's. (16) Falta mejoras en
la comunicacién interna entre areas. (17) Falta de analisis de informacién y formulacion de
iniciativas de mejoras.
5.2  Principales causas del problema

La Figura 24 se tiene el diagrama Ishikawa o de espina de pescado, con el cudl, hemos
ubicado las causas principales del problema central de la empresa que es la caida de ventas en
los ultimos cinco afios, por lo que hemos realizado el andlisis de las siete M s para una mejor
comprension de dichas causas: (a) Medicion, relacionado con los KPI's y analisis de la

informacion para la formulacion de mejoras de gestion; (b) Mano de obra, referente a
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personal de nivel bajo profesional en puestos claves, y falta de fuerza de ventas; (c) Métodos,
relacionados a la falta de politicas y manuales para las operaciones del negocio; (d)
Maquinarias/Tecnologia, referente al uso de maquinarias y tecnologia para la ejecucion de la
atencion al cliente; (e) Gestion, la forma de como se toma las decisiones en la empresa, y el
control de los procesos internos; (f) Medio ambiente, referente al lugar de trabajo donde se
realizan las operaciones internas de la empresa; (g) Logistica, referente al control y

tratamiento de los productos que comercializa ALMEDI.

Figura 24. Diagrama de Ishikawa

Adaptado de Introduccion to Quality Control (5 ed., p. 97), por K. Ishikawa, 1997, Tokio,
Japon: 3? Corporation.

5.2.1 Métodos
Procesos manuales; el uso de tecnologia y automatizacion en los procesos se observa
que es relativamente equipada, por ejemplo, el proceso de movimiento de mercaderias entre

los almacenes ubicados en los tres pisos del inmueble se realizan mediante un ascensor
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interno con lo que cuenta la empresa, para el almacenaje de los productos que requieren
refrigeracion se encuentran con el debido equipo de almacén de productos refrigerados, y los
productos no refrigerados en almacenes debidamente equipados y sefializados en anaqueles.
Sin embargo, se observa a lo largo de la cadena operativa, el control de los inventarios de
mercaderia no se encuentra debidamente automatizada. Esto hace que la empresa no cuente
con informacion exacta ni en tiempo real, requiriendo mayor esfuerzo y tiempo, de esta forma
limita su capacidad de respuesta ante la demanda. Falta de politicas y procesos internos; la
empresa no cuenta con un manual de procesos que establezca los procedimientos, politicas

sobre la gestion de la empresa.

5.2.2 Mano de Obra

ALMEDI es una empresa familiar cuyo gerente general, administradora y asistente de
gerencia esta conformado por los esposos Valladolid e hijo, son los esposos los que toman las
decisiones sobre el rumbo de la empresa, siendo ellos quienes aprendieron del modelo de
negocio en forma empirica, en los primeros afios de inicio de la empresa tuvieron el apoyo de
una persona conocedora del giro del negocio que se reflejaron en las mejores ventas
obtenidos en esos afios, actualmente la familia Valladolid también se encuentran enfocados
en el desarrollo de otros negocios familiares que implica mayor inversion economica y del
tiempo. Este es uno de los problemas que dificulta el crecimiento, debido a que los puestos
estratégicos de toma de decisiones no cuentan con herramientas estratégicas para generar el
crecimiento de ventas y a la vez que no se encuentran motivados con el giro de negocio de
ALMEDI dejando de darle la importancia y el tiempo necesario para mantener una estrategia
competitiva a fin de evitar el desaceleramiento del nivel de ventas reflejados en los tltimos
cinco afios y poder obtener mayor participacion del mercado objetivo. En cuanto a los
sueldos del personal se observa que se encuentran por debajo del mercado, lo cual contribuye

a la desmotivacion y poco entusiasmo en brindar sus mejores esfuerzos en pro de la empresa,
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y también implica en no contar con personal adecuado o poco instruido pudiendo con ello
correr el riesgo de la calidad del trabajo asignado. Sin embargo, el personal muestra habilidad
en su trabajo, realizando las tareas encomendadas. Por otro lado, se ha identificado que
ALMEDI no tiene personal dedicado a las ventas y marketing, lo que ocasiona que no se
pueda realizar un estudio de mercado y disponer de un proceso que difunda los productos en
los mercados objetivos.

En cuanto a las capacitaciones, ALMEDI las realiza cada seis meses a todos sus
empleados en temas de seguridad en el trabajo y las Buenas Practicas de Almacenamiento,
sin embargo, las capacitaciones referentes al crecimiento profesional que incentiven su
permanencia en la empresa y que tengan la posibilidad de una linea de carrera son casi nulas,
con el cual se tiene el riesgo de que el personal migre hacia otras empresas inclusive las de la
competencia, ademas al no tener capacitaciones el personal implica que no cuenten con
herramientas que contribuyan en las propuestas de mejoras en los procesos y se limitan en
realizar sus tareas operativas rutinarias.

5.2.3 Maquinarias/ Tecnologia

En cuanto a los activos fijos con las que cuenta ALMEDI, las principales inversiones
en activos van de acuerdo al giro de negocio de ALMEDI, como es el de compra y venta de
material médico, se encuentra en las Instalaciones para el almacenamiento de los productos,
Equipos para el almacenamiento, Vehiculos para el traslado de la mercaderia, Equipos de
Computo y Muebles y Enseres. En la actualidad, ALMEDI mantiene activos fijos obsoletos y
en desuso, identificados en los equipos de computo, muebles, vehiculos y equipos diversos,
sin embargo, las instalaciones y los equipos de almacenamiento se encuentran operativas con
su debido mantenimiento de forma periddica lo que le permite mantener el almacenamiento
de los productos médicos en buen estado y con el debido cumplimiento de las Buenas

Practicas de Almacenamiento, ver Apéndice H. Los equipos de computo y otros equipos con
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las que cuenta la empresa, se encuentran con el poco uso de innovacion y tecnologia
actualizada, ya que la mayoria de estos equipos se encuentran obsoletas ocasionando demoras

en los resultados oportunos dentro de los procesos operativos y de control.

5.2.4 Gestion

Falta de liderazgo adecuado, siendo una empresa familiar, el liderazgo se encuentra
compartida entre los esposos Valladolid, el sefior Justiniano y la sefiora Martha, en los cargos
de Gerente General y Administradora respectivamente, ambos cumplen funciones en la toma
de decisiones sobre el destino de la empresa, deciden qué, cuando y cuanto comprar, a quién
vender, la contratacion y manejo del personal, funciones administrativas, el resto del personal
solo realiza las actividades operativas del negocio. Frente a éste panorama, no existe un
planeamiento estratégico adecuado que direccione el cumplimiento de objetivos anuales de la
empresa, el cual puede verse reflejado en la caida del nivel de ventas en los ultimos afios.

Ausencia del plan de ventas y marketing, ALMEDI gestiona el marketing directo, el
gerente general es el que se retine con los clientes de forma receptiva, siempre y cuando los
clientes soliciten una cotizacion o tengan la intencién de compra. No existe un plan definido
de ventas y marketing en base a la situacion de la empresa, compenetracion y ampliacion con
los clientes objetivos y estrategia de llegada al mercado, conocimiento de estrategias de los
competidores, definicion de objetivos y estrategias de implementacion. Cada uno de estos
factores son fundamentales para impulsar acciones que impulsen el crecimiento de la
empresa, posicionamiento en el mercado y el incremento de las ventas.

Ausencia de indicadores de gestion, actualmente ALMEDI no administra su
comportamiento y desarrollo por medio de indicadores fundamentales que apoyen la toma de
decisiones asertivas y oportunas, existe el control sobre las ventas y el costo que se genera, no
se tiene indicadores claves para la evaluacion de la rentabilidad que genera la empresa. La

medicion se realiza en forma directa sobe el cumplimiento de pagos y el registro de los costos
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y gastos que se incurren en el proceso de compra, almacenamiento y entrega, que se
mantienen en archivos Excel, sin el prudente juicio de valor sobre la informacion sobre la

base de su medicion.

5.2.5 Logistica

Poca rotacion de productos, en los ultimos afios se tiene la reduccion del 50% de la
lista de productos en cartera, hasta el afio 2016 se comercializaban més de 600 productos y al
afio 2019 ha sido de 300 productos, esta disminucion de productos en cartera en el mercado
conllevo a la caida de ventas y por consecuencia a la caida de la rentabilidad de la empresa.

Falta de mejoras en la gestion y optimizacion de inventarios, ALMEDI realiza las
importaciones en grandes cantidades, y a su vez mantienen productos en stock que tienen
baja rotacion, generando la necesidad de tener un buen control de inventario referente a los
procesos que coadyuvan al suministro, la accesibilidad y el almacenamiento de los productos,
para minimizar los tiempos y los costos, y de esta manera obtener beneficios como la
facilitacion de las operaciones de la empresa impulsando las ventas de los productos, atencion
a la oferta y demanda, mejora en la cultura organizacional para el posicionamiento de la
marca en el mercado competitivo.

Mejora en la cartera de proveedores, del mismo modo que también se busca las
mejoras de conocer los productos que adquieren los clientes en ambos sectores, con esta
herramienta ALMEDI podra realizar estimaciones mas certeras del comportamiento de los
productos de mayor rotacion en el mercado, los procesos y las politicas de entrega que
manejan los proveedores.

5.2.6 Medicion

La presente causa es la principal que afronta ALMEDI, se describe de la siguiente

forma: (a) falta de KPI'S porque no tiene indicadores que midan la eficiencia de los procesos

internos de la empresa como de gestion, econdmicos, financieros, de calidad, de logistica, de
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servicios, de marketing y gestion comercial; los procesos no se encuentran estructurados, sin
tiempos definidos y uniformizados para cada uno de las secuencias de dichos procesos, en lo
que corresponde al control de inventarios, ALMEDI no cuenta con indicadores logisticos
para medir el rendimiento de la gestion logistica que permita evaluar el desempeio y el
resultado en cada proceso operativo de la cadena de valor. (b) falta de mejoras en la
comunicacion interna, ALMEDI utiliza esta herramienta no eficientemente, siendo esta
esencial y necesaria para la creacion de equipos eficaces capaces de conseguir los objetivos
de la organizacion, la comunicacion interna es fundamental para crear una cultura de
colaboracion e implicacion. (c¢) falta de andlisis de informacion y formulacion de iniciativas
de mejoras en los procesos, la empresa no mantiene la informacion financiera oportunamente
para la toma de decisiones asertivas, esto debido a la falta de politicas internas de gestion que
permita identificar los riesgos y se tome accion, el bajo nivel de comunicacion interna influye
a que no haya propuestas de mejoras de procesos de parte de los empleados en beneficio de la
empresa, y (d) falta de mejoras en el control de inventarios, a la fecha ALMEDI no cuenta
con un sistema de control de inventarios, este control se realiza en forma manual, en cuanto al
personal estd conformado por una sola persona quien coordina con el personal contable para
la conciliacion de saldos mensuales de los productos en el almacén.
5.2.7 Medio Ambiente

Falta de mejoras en las politicas de seguridad y salubridad en el centro de trabajo,
actualmente ALMEDI no cuenta con los puestos de vigilancia y limpieza, las tareas de
limpieza vienen siendo asumidas por el personal del area de logistica, mientras que el puesto
de vigilancia no lo tienen, porque la empresa considera que no hay objetos de valor en riesgo;
sin embargo, las responsabilidades basicas del empleador como la sefializacion de seguridad,
mantenimiento de los extintores, fumigacion, se realizan de forma regular. Para tener una

cultura preventiva, la empresa debe organizar la Prevencion de Riesgos Profesionales,



76

mediante la Politica de Prevencion de Riesgos en la empresa, debe crearlo y desarrollarlo
integramente en todos los niveles jerarquicos, en la que se busca las condiciones de trabajo
adecuadas, donde las personas son consideradas como el mejor valor de la empresa, y sean el

objetivo empresarial.

5.3  Conclusiones

Mediante el diagrama de Ishikawa se han realizado los analisis de las causas, las
cuales nos permite tener un mayor alcance de poder determinar soluciones a todas las causas
que originaron el problema principal que es la disminucion de las ventas, el diagrama se
encuentra segmentada por causas en método, logistica, mano de obra, gestion,
maquinarias/tecnologia y medio ambiente, nos facilita poder analizar cada area de la empresa
y poder obtener todos los factores que influyen en el problema que se mantiene en los Gltimos

cinco afios.



77

Capitulo VI: Alternativas de Soluciones Evaluadas

6.1  Alternativas para la solucion del Problema

Para la solucion del problema principal de la disminucion del nivel de ventas tenemos
tres alternativas, la primera es formular un plan estratégico y un plan de ventas y marketing
para ALMEDI, la segunda es formular un plan de mejora en la gestion de inventarios, y por
ultimo la tercera es que ALMEDI mejore la gestion de administracion y control y el plan de
sucesion de la segunda generacion.

6.1.1 Plan de Ventas y Marketing

Para desarrollar el plan de ventas y marketing, se debe realizar los siguientes 11
pasos:

Conocimiento del producto

ALMEDI importa los productos desde China, Alemania, Estados Unidos, otros, y los
comercializa a nivel nacional. El portafolio de sus productos se divide en tres categorias,
como son: material médico (cubre calzados, gorras, mandiles, mascarillas), material de
laboratorio (laminas, micro pipetas, pipetas, placas, tubos, vacuette) e Insumos (antigeno,
control y rpr). La calidad es la principal caracteristica de los productos que comercializa
ALMEDI, quienes se aseguran que los proveedores extranjeros tengan un certificado FDA,
asi mismo, el certificado libre de ventas para poder comercializar su producto fuera de sus
fronteras e ISO 13482.

Publico objetivo

Los clientes de ALMEDI se encuentran en el sector econémico de Salud,
segmentados en entidades publicos (Hospitales de Essalud, Minsa) y privados (Clinicas,
Laboratorios y Distribuidores) a nivel nacional, la concentracion actual del nivel de ventas
entre los clientes de entidades publicos representa el 55% del nivel de ventas y 45% de las

entidades privadas; la estrategia es mantener el mismo segmento pero: ampliando la cartera
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de clientes, mejoras de atencion con los clientes ya existentes para que aumenten su nivel de
compras, retomar las relaciones comerciales con los clientes que en los ultimos afos han
dejado de comprar o han disminuido su nivel de compras, todo ello con el objetivo de ampliar
la participacion de mercado tanto en Lima como en provincias.

Conocimiento de la competencia

El mercado de comercializacion de material médico, de laboratorio y de insumos
quimicos, cuenta con un gran numero de empresas, que por lo general importan sus productos
para ser comercializados en el mercado peruano. De acuerdo al analisis del nivel de
importacion de los ultimos seis afios, las empresas tales como: Quimica Suiza SAC, Merck
Peruana SA, Mercantil SA, Nipro Medical Corporation Sucursal del Pert, son las cuatro
primeras empresas que lideran el mercado, seguidamente estan las empresas como
Diagnostica Peruana SAC, Cientifica Andina SAC, Representaciones Quimicas Europeas SA,
GP Pharm SA, Jampar Multiplest Internacional SRL, Negociar SAC, Vikmar SAC, entre
otras, (ver Figura 25). Estas empresas cuentan con personal de ventas y marketing, pagina
web, y sistema de pedidos en linea, lo que les permite difundir sus productos, las marcas con

las que trabajan y de esta forma ganar posicionamiento en el mercado.
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Figura 25. Comparativo de las Importaciones en USD FOB - Empresas de la Competencia.

Tomado de Datos Peru. Distribucion de comercio Exterior, 2019

(http://.www.Datosperu.org).

En la Figura 25, se ha analizado las primeras 23 empresas del mercado en los tltimos

seis afios, por su nivel de importacion, las 4 primeras empresas que lideran el mercado tienen

una participacion del 82.59%, las 19 empresas restantes, tienen una participacion del 17.41%,

ocupando ALMEDI el puesto nimero 20, con una participacion de 0.12% del total, lo cual

demuestra que existe una gran oportunidad por mejorar las estrategias de ventas de ALMEDI

y encaminarse a ser una empresa competitiva en el mercado, con una debida implementacion

del plan de ventas y marketing, ALMEDI puede convertirse en una empresa competitiva,

volver a tener un mayor nivel de ventas, mayor participacion de mercado, mejorar su

rentabilidad, de forma sostenible.

En la Figura 26 se muestra los graficos de la evolucion de las importaciones de las

cuatro primeras empresas en los ultimos seis afios, que lideran el mercado de material

médico, de laboratorio e insumos quimicos.

100.00%


http://.www.datosperu.org/

Figura 26. Gréfica de Importaciones en USD FOB de las 4 primeras empresas.

Tomado de Datos Peru. Distribucion de comercio Exterior, 2019
(http://.www.Datosperu.org).
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Investigacion de tendencias, mercado y clientes

El modelo de negocio en el que se desenvuelve ALMEDI es un mercado “B2B”
debido a que su mercado objetivo son los Hospitales, Clinicas, Laboratorios y Distribuidoras
a nivel nacional, son los especialistas médicos los usuarios del producto y los pacientes son
los consumidores, pero sin el poder de decision de la compra.

Los Hospitales publicos del pais, tanto de la red del Ministerio de Salud (MINSA) o
de la red de Essalud realizan las compras de material médico de dos formas, a través de
compras directas y a través de procesos de licitacion. En cuanto a las Clinicas su atencion es
directamente, ALMEDI a través de la fuerza de ventas estaran en contacto directo con los
jefes de compra de cada institucion, como también con los médicos jefes quienes son los que
aprueban el uso del material médico, con ambas opiniones favorables se debera realizar el
abastecimiento a la clinica. En cuanto al mercado de los distribuidores se utilizard para tener
llegada al resto de clinicas y hospitales del interior del pais, cuya ventaja es la fuerza de
ventas de estos distribuidores y sus afios de experiencia en el mercado, se les ofrecera precios
atractivos y competitivos con el adecuado abastecimiento oportuno para que les convenga
comercializar los productos. Esto conlleva al ahorro de costos de almacenamiento y de fuerza
de ventas para estar presente en el interior del pais, porque son asumidas por los
distribuidores.

Segun informacion de la pagina web del Ministerio de Salud indica que existen
23,957 instituciones del sector salud a nivel nacional, 14, 722 del sector privado y 9,235 del

sector publico, ver Figura 27.
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Figura 27. Distribucion de IPRESS (Instituciones Prestadoras de Salud) por departamento.

Tomado de Decreto Supremo N 026-2020-SA. Politica Nacional Multisectorial de Salud al
2030 “Peru, Pais Saludable”. Ministerio de Salud. RENIPRESS al 19/06/2020.
https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1257169/Pol%C3%ADtica%20Nacional %20
Multisectorial%20de%20Salud%20al1%202030%20.pdf

Definicidn de objetivos generales

La definicion de objetivos esta dirigida al incremento en las ventas, que a la vez se
relaciona con el incremento y recuperacion de clientes, incremento en la cantidad de compra
de clientes y el incremento de la lista de productos. En la tabla 6 y en la tabla 7 corresponde a

los incrementos en ventas que se pretende lograr en las diferentes regiones objetivo.


https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1257169/Pol%C3%ADtica%20Nacional%20Multisectorial%20de%20Salud%20al%202030%20.pdf
https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1257169/Pol%C3%ADtica%20Nacional%20Multisectorial%20de%20Salud%20al%202030%20.pdf
https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1257169/Pol%C3%ADtica%20Nacional%20Multisectorial%20de%20Salud%20al%202030%20.pdf

Tabla 6

Objetivos e Indicadores

Afios 2021 2022 023 2024 2025

% Incremento en Ventas 40% RET] 3509 350 3509
Adio Base- Ventas Afio Anterior 1.570,005.00 1,918 133.00 2,580 479 55 3495797 39 4719326 48
Incremento en Ventas 548.038.00 67134655 006,317.84 1,223,520.09 1.651 76427
Total Ventas 1,918,133.00 1,580.479.55 3,495,797.39 4,719,326.48 6.371.090.75

Tabla 7

Proyeccion Participacion de ventas por Departamento

Identificacidn de estrategias de ventas
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El canal de distribucion que utiliza ALMEDI es directo, la entrega de los productos a

los clientes es en forma directa, en Lima metropolitana la entrega se realiza con vehiculo
propio, y a los de provincia se realizan por medio de las agencias de viaje. El objetivo de la

empresa es incrementar las ventas en ambos sectores, publico y privado, implementando la

fuerza de ventas y con una nueva estrategia de marketing expansiva, se espera un crecimiento

de ventas a nivel nacional, mayor participacion de mercado en las provincias del pais,

especialmente en las Regiones Lima, Callao, Lambayeque, Arequipa, La Libertad, Lima
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Regidn, Piura, Junin, Cusco e Ica, por las oportunidades que actualmente existen por su
mayor niamero de clinicas, centros médicos, laboratorios, distribuidoras y hospitales, y asi
tener mayor cobertura de mercado, en consecuencia aumentar las ventas de ALMEDI, la
Figura 28 se aprecia que el 71% de las atenciones médicas en el afio 2019 se concentra en las

regiones descritas.

Figura 28. Atenciones realizadas periodo 2019, segiin region

Tomado de Decreto Supremo N 026-2020-SA. Politica Nacional Multisectorial de Salud al
2030 “Perq, Pais Saludable”. Ministerio de Salud.

https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1257169/Pol%C3%ADtica%20Nacional%20Multise
ctorial%20de%20Salud%20al%202030%20.pdf

La estrategia de ventas estima mantener el mismo canal de distribucion, con el
objetivo de crecer en el mercado y con ello afianzar el area comercial de la empresa,

maximizar las ventas y posicionarlo en el mercado nacional.


https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1257169/Pol%C3%ADtica%20Nacional%20Multisectorial%20de%20Salud%20al%202030%20.pdf
https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1257169/Pol%C3%ADtica%20Nacional%20Multisectorial%20de%20Salud%20al%202030%20.pdf
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Definicion de fuerza de ventas

La fuerza de ventas estara conformada por el Jefe Comercial y cuatro vendedores con
conocimiento técnicos de enfermeria, experiencia en ventas y licitaciones, para las carteras de
clientes del sector privado, del sector publico para compras directas y del sector publico para
compras por medio de licitaciones con el estado. Para lograr el incremento de ventas, los
principales objetivos de los vendedores son: recuperar a los antiguos clientes, incrementar
clientes nuevos y volver a realizar las ventas institucionales, para los cuales deberan tener
como estrategias: la calidad de los productos, precios competentes y el servicio personalizado
e inmediato con cada cliente. La publicidad y marketing de los productos sera por medio del
servicio de Google Ads en forma continua, que permitird una campafia publicitaria de los
productos que comercializa ALMEDI al mercado objetivo, este servicio publicitario serd de
mucho apoyo para el desarrollo de las funciones de los vendedores y el cumplimiento de los
objetivos trazados por la empresa, conjuntamente con la pagina web con la que se cuenta
desde hace muchos afios. Ademas del apoyo publicitario permanente en la plataforma de
Google con las que contard la fuerza de ventas, las funciones de los vendedores para clientes
del sector privado y de compras directas, serd impulsar la venta de los productos también a
través de llamadas por teléfono para difundir la cartera de productos a nivel nacional con el
personal clave de cada institucion encargada de la decision de compras, es decir con los jefes
de compras o abastecimiento, buscar la fidelizacion de los clientes ya existentes, contactar
nuevamente a los clientes antiguos que dejaron de comprar en los tltimos afios, buscar
nuevos clientes que puedan potenciar el nivel de ventas que necesita ALMEDI. El Jefe
Comercial debera supervisar a los vendedores, velar por el cumplimiento de los objetivos
trazados, como también analizar y verificar que clientes potenciales se perdieron en los
ultimos anos y cudles fueron los motivos, analizar y verificar que productos se dejaron de

comercializar en los ultimos afios y cudles fueron los motivos, analizar y verificar el motivo
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de los clientes que solo realizaron una sola compra en los ultimos cinco afios, proporcionar
soporte a los vendedores para el cumplimiento de metas. La definicion de la distribucion y
tamano de la fuerza de ventas es de acuerdo al nivel de ventas por sectores analizadas en la
Figura 8, de acuerdo a la informacion historica de los ultimos cinco afios en ventas, la
relacion del nivel de ventas del sector publico y privado era de 3 a 1, en el afio 2019 la
relacion es 1 a 1; y también por la cantidad de instituciones y atenciones médicas que se
encuentran en cada sector y region, ver Figura 27.

Es fundamental considerar que la fuerza de ventas son los que representan a la
empresa frente a los clientes, con capacidad de resolver inquietudes, buena comunicacion,
conocimiento preciso y concreto del producto, tipos de uso, costo/beneficio frente a
sustitutos, y a la vez que informan a la empresa sobre las necesidades, preocupaciones,
reclamos en relacion a los productos. Es importante la responsabilidad en la seleccion del
personal del drea comercial, contar con buenos vendedores, capaces de llegar al
cumplimiento de los objetivos propuestos, representa la clave del éxito de la fuerza de ventas,
por lo que la remuneracion de los vendedores serd en base a un fijo y variable de acuerdo al
nivel de ventas y nuevos clientes obtenidos.

Evaluacion de previsiones anuales

Segun BCRP (2020) el promedio del PBI de los afios 2014 y 2018 fue de 3.2%, el PBI
del 2019 fue de 2.2%, y debido a las consecuencias originadas por la pandemia del Covid- 19
se proyecta una caida de 12.5% del PBI en el 2020, y se espera una recuperacion en el afio
2021 de un crecimiento de 11.5%. A razon de la pandemia que se tiene actualmente, el
Ministerio de Salud mediante la Politica Nacional Multisectorial de Salud al 2030 (PNMS)
(2020), denominada “Pert, Pais Saludable”, se alinea a las Politicas de Estado de Acuerdo
Nacional, e indican como uno de los lineamientos que se “Incrementara progresivamente el

porcentaje del presupuesto del sector salud” en los siguientes afios, motivando el crecimiento
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de la demanda interna y la proyeccion de consumo de bienes. Estas variables economicas
pronostican un panorama favorable para el incremento de ventas, tomando en cuenta
proponer acciones agresivas apoyados por la fuerza de ventas en los mismos segmentos,
priorizando las primeras 10 regiones que representan el mayor volumen de ventas y
concentracion de la poblacion, como: Lima, Callao, Lambayeque, Arequipa, La Libertad,
Lima Region, Piura, Junin, Cusco e Ica, pero manteniendo a los clientes de las demas
regiones.

Las proyecciones son favorables debido a que ALMEDI con su fuerza de ventas
implementada y que ademads cuenta con afios de experiencia en el negocio y del conocimiento
en el manejo de la cartera de clientes a nivel nacional, tanto los actuales y los que dejaron de
serlo en los Ultimos afos, y que la proyeccion econdmica en el pais y la mayor
concientizacion a la poblacion a consecuencia de la pandemia actual es en darle mayor valor
a la Salud y Salubridad de la poblacion peruana, estas variables seran favorables para el
incremento del consumo interno, lo cual facilitara el incremento de las ventas.

Fijar presupuesto de ventas

Para resolver la disminucion de las ventas que mantiene ALMEDI en la actualidad, la
solucidn principal planteada estd basada en la implementacion de un plan de ventas y
marketing para los proximos cinco afios (2021 a 2025), sustentado en base a la disminucion
historica de la cartera de clientes y de productos en los tltimos cinco afios que mantiene
ALMEDI. Para obtener los resultados esperados de la presente investigacion se ha propuesto
que ALMEDI desarrolle un plan de ventas en las principales regiones del Pert (Lima, Callao,
Lambayeque, Arequipa, La Libertad, Lima Region, Piura, Junin, Cusco e Ica), debido a la
concentracion de clientes potenciales, atenciones médicas y poblacion demografica.

Segiin MINSA (2020), Lima, Callao, Lambayeque, Arequipa, La Libertad, Lima

Region, Piura, Junin, Cusco e Ica, son las 10 regiones con mayores casos de atencion médica
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en el 2019, que representan el 85% de atenciones realizadas a nivel nacional, lo que implica
que existe un potencial numero de Instituciones Prestadoras de Salud en estas regiones tanto
publicas como privadas, y que ademads son estas regiones las mismas que mantiene ALMEDI
histéricamente entre sus principales mercados en las que se desarrolla. Frente a estos factores,
el proyecto de impulsar las ventas de ALMEDI en estas regiones que representan una
participacion de mercado importante, se tiene una mayor probabilidad de éxito del proyecto,
porque son mercados conocidos pero que se necesita realizar mayor penetracion con la fuerza
de ventas enfocados en incrementar el nimero de clientes y fidelizarlos con la mejor atencion
personalizada, y con una publicidad acertada. Tomando en cuenta lo indicado y la estimacion
de las ventas por afio, permitirdn un crecimiento de ventas proyectado en los proximos cinco
afios, se considera para el 2021 un crecimiento del 40% y 35% en los siguientes 4 afios, metas
alcanzables para ALMEDI, sostenidos en el plan de ventas y marketing.

El presupuesto esta conformado por las remuneraciones tanto fija como variable,
movilidad, uniformes, servicio de publicidad y materiales, equipos de comunicacion (Celular
o Tablet), entre los principales. La proyeccion del proyecto es de 5 afos, se considera un
incremento de venta de 40% para el afio 2021 y 35% para los afios 2022, 2023, 2024 y 2025.
En el presupuesto se considera como remuneracion fija de S/.1,400.00 y 1.2% de las ventas
como remuneracion variable, los vendedores se necesita que tengan experiencia en ventas y
conocimientos técnicos de enfermeria, seran considerados dentro de la planilla con el 26%
adicional que incluye los beneficios sociales. Asi también, toma en cuenta la publicidad en
Google Ads de forma permanente para que la empresa y sus productos estén presentes ante
las busquedas en el internet de potenciales clientes y de esta forma difundir los productos e
impulsar las ventas. Complementariamente, se considera los viaticos para visitas

programadas a clientes al interior del pais, movilidad para las visitas a clientes de Lima y
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Callao, materiales de oficina y uniformes al personal para implantar el estandar de presencia

del personal en el mercado, ver Tabla 8.
Tabla 8
Presupuesto de implementacion de fuerza de ventas

Presupuesto de Iuplementacin de Fuerza de Ventas
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Efectividad en el seguimiento y control

El plan de ventas y marketing es un proyecto que concreta cuales son los objetivos
comerciales que desea conseguir la empresa y qué presupuesto se le asignara para el logro
(Nufo, 2018). El control y seguimiento del plan de ventas y marketing se llevara a cabo bajo
la supervision, con la finalidad de continuar aplicando las vias de actuacion originales o, por
el contrario, mejorar las estrategias para lograr los objetivos planteados. El control se realiza
mediante tres mecanismos: la aprobacion de los métodos de control, la supervision directa e
indirecta y el andlisis de la informacion para tomar medidas correctivas (Caiizares, 2018). El
uso de ratios e indicadores relevantes como: (a) ampliacion de la cartera de clientes,

ALMEDI hasta el afio 2015 realizaba ventas por medio de las ventas directas y licitaciones,
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teniendo mas de 200 clientes a nivel nacional, actualmente ha dejado de realizar las ventas
por medio de licitaciones y también ha perdido y disminuido ventas a los clientes de venta
directa, llegando a disminuir el nimero de clientes a 100 aproximadamente, lo que se busca
con la fuerza de ventas es recuperar a los clientes antiguos, aumentar el nivel de ventas en los
clientes actuales, realizar las ventas por medio de licitaciones, de acuerdo con ello, medir el
incremento del volumen de ventas en forma semanal, mensual y anual por tipo de venta y por
cliente, que permitira evaluar si la implementacion de la estrategia es la adecuada; (b)
ampliacion de la lista de productos, los SKU's de los productos que se comercializaban en el
afio 2016 fueron de 584 y 315 en el 2019, esta disminucion se encuentra alineada con la
disminucion de las ventas, incrementar la cantidad de productos conjuntamente con la
ampliacion de la cartera de clientes permitiran incrementar las ventas, en tal sentido, la fuerza
de ventas permitira enfocar esfuerzos en incrementar el volumen de ventas mediante la
ampliacion de la cartera de clientes como también de los productos, y para ello es importante
controlar los avances del crecimiento de las ventas por clientes y también por productos de
forma semanal, mensual y anual; (c) cuota de venta, de acuerdo a las ventas captadas en el
mes en curso descritas en los puntos (a) y (b), la implementacion de la fuerza de venta a la
vez que capta nuevos clientes también permitira incrementar el monto promedio por cliente, y
esto a la vez generara el incremento de la venta total, en ese sentido, comparar el promedio de
compra por cliente permitird medir si las acciones que se han desarrollado se alinean con el
crecimiento del volumen de ventas; (d) cantidad de comunicacion a clientes por semana,
segun los clientes fidelizados en el tiempo, el indicador clave para evidenciar resultados de la
fuerza de ventas serd la cantidad de comunicacion, ya sea por llamadas, visitas por cliente de
acuerdo a un plan definido por cada categoria de clientes, asi como el volumen de venta por

cliente de forma periodica.
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6.1.2 Mejoras en los procesos logisticos

Las fortalezas y capacidades de la logistica y la gestion de la cadena de suministros
pueden llevar a tener logros y pérdidas a la falta de las mismas, los procesos logisticos
representan el medio principal de la empresa para aumentar de forma progresiva su
competitividad en el mercado nacional.

Mejorar la gestion de logistica permitird a ALMEDI responder de forma eficiente y
oportuna la demanda de productos en el mercado nacional, tomando en cuenta que con la
fuerza de ventas a implementar es fundamental tener el control y el adecuado abastecimiento
de los productos en el almacén para atender los requerimientos de los clientes oportunamente.
En los ultimos afios el catalogo de productos ha tenido una disminucion del 50%, hasta el afio
2016 se comercializaban aproximadamente 600 productos y al 2019 ha sido de 300
productos, ver Tabla 4, esta disminucion del catdlogo de productos ha tenido un impacto en la
disminucion de las ventas anuales, pérdida en la participacion de mercado y por consecuencia
la caida de la rentabilidad de la empresa, esto debido a reacciones lentas frente a cambios del
mercado, obsolescencia y caducidad de productos, pérdida de mercado por falta de
disponibilidad de productos, entre otros.

ALMEDI, es una empresa que importa material médico y los comercializa en el
mercado nacional, cuenta con 25 afios de presencia en el mercado, comercializando con
clientes del sector publico y privado, lo que le permite conocer el comportamiento de los
mismos en estos largos afios. En cuanto a sus procesos logisticos como son el abastecimiento,
almacenamiento e inventario necesita de mejoras para obtener mejores rendimientos y
responder de forma oportuna y eficiente las necesidades internas y externas de la empresa,
mejorando significativamente la productividad, permitiendo tener un mayor crecimiento

economico,
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Del analisis realizado a la empresa, se ha encontrado oportunidades de mejoras en el
control de inventarios, se ha detectado baja rotacion de algunos productos, poca cartera de
proveedores, control manual de inventarios, reposicion lenta de productos ocasionando que la
empresa no tenga stock y pierda oportunidades de venta.

La gestion de compras y aprovisionamiento, ALMEDI es una empresa dedicada a
la comercializacion de material médico y de laboratorio, dichos productos son los recursos
importantes para llevar a cabo la operacion, por tanto, el proceso de aprovisionamiento es un
factor estratégico para alcanzar los objetivos de la empresa, asegurando con ello la
disponibilidad, calidad, precio y tiempo para la atencion a sus clientes.

La gestion de compras es liderada por los esposos Valladolid con el apoyo del
asistente de ventas. Actualmente se maneja un ERP cuyos modulos operativos son
Contabilidad, Facturacion y Almacén, los reportes de inventarios que emite el sistema son
basicos que son exportados al Excell para un mejor anélisis. En cuanto a los proveedores,
ALMEDI mantiene entre 150 a 200 proveedores en general, en cuanto a la compra de
productos que comercializa ALMEDI son realizadas a proveedores extranjeros en su mayoria
y a algunos nacionales, en la Figura 29 se muestra el detalle de los principales proveedores

con los que trabaja la empresa para el abastecimiento de productos para la comercializacion.
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Principales Proveedores

ANQING YIPAK PACKAGING MATERIAL CO..LTD
CIA IMPORTADORA AMERICANA S A

CITOTEST LABWARE MANUFACTURING CO_,LTD
SISTEMAS ANALITICOS SRL

ANDINA MEDICA FILIAL PERU

PAUL MARIENFELD GMEH & CO. KG

CDI ENTERPRISE, INC

FILA CHILE LTDA.

MERCK PERUANA S A
NIPRO MEDICAL CORPORATION SUCURSAL DEL PERU

MONT GROUP SAC
INTEGRATED DIAGNOSTICS GROUP
PRODUCTOSROCHEQFS A

Figura 29. Principales proveedores de ALMEDI

El abastecimiento de los productos que comercializa ALMEDI se realizan en forma
periodica, para la emision de las 6rdenes de importacion, ALMEDI analiza la cantidad que
desea importar de acuerdo a la tendencia de la demanda del mercado, se analiza la curva
historica de ventas segin la temporada, los contratos y las adquisiciones de afios anteriores
realizadas por los clientes, no existe una frecuencia constante de abastecimiento, sino
adaptada al entorno. Se envia un correo de cotizacion de los productos, se procede con la
negociacion, se genera una orden de compra, luego se procede a pagar un adelantado
mediante una transferencia internacional al proveedor (tiempo de entrega de los productos al
puerto de callao es en promedio de 1 a 2 meses), el operador logistico Jem logistc se encarga
del desaduanaje y la entrega de la mercaderia en los almacenes ( maximo 4 dias),
posteriormente la empresa se encarga de guardar los productos en su almacén de San Miguel,

ver Figura 30.
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Figura 30. Proceso de Abastecimiento de productos importados de ALMEDI

La gestion de compras que se mantiene actualmente necesita de mejoras en el estudio
de mercado, mejoras en las fuentes y estimaciones, como son los informes de rotacion de los
productos, el control de stock, demanda de los productos en el mercado, conocimiento del
comportamiento del mercado, para poder planificar las compras de forma oportuna y poder
cumplir las necesidades del mercado, y de esta manera poder ampliar la lista de productos a
importar de manera eficiente; debido a que se han presentado circunstancias que la empresa
se ha quedado sin stock y por consecuencia la pérdida de ventas.

La gestion de almacenamiento, ALMEDI cuenta con dos almacenes amplios
ubicados en San Miguel y el Centro de Lima, con capacidad instalada y debidamente
sefializados, también cuenta con un 4rea de recepcion, embalaje y despacho con el debido
mantenimiento permanente de limpieza, fumigacion y desratizacion de acuerdo a los
manuales de buenas practicas de almacenamiento. El manejo de la mercaderia se realiza en
base al cumplimiento de un manual de procedimientos elaborados por el quimico

farmacéutico y aprobados por la gerencia que norma todos aquellos pasos a seguir desde la
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recepcion, chequeo, analisis técnico, almacenamiento por separado y por secciones de

acuerdo a las caracteristicas de cada producto.

Esta gestion es realizada en la actualidad por el Jefe de Almacén, hace algunos afos,
cuando las ventas eran mayores, estaba conformado por dos personas, el jefe de almacén y el
asistente de almacén. En ALMEDI no se cuenta con un manual de funciones para los cargos
del personal, lo que hace que los empleados no tengan con claridad las actividades que deben
realizar y sus responsabilidades, incurriendo a que se presenten dificultades en el desarrollo
de sus tareas, actualmente con la disminucion del volumen de ventas, el jefe de almacén hace
también tareas de limpieza de las oficinas de la empresa. ALMEDI, al ser una empresa
familiar, se presentan situaciones de confusion de parte del empleado al momento de acatar
ordenes, dado que los duefios en muchas ocasiones pasan por alto las funciones y la

estructura organizativa.

Los productos que llegan a los almacenes son ordenados por nimero de lote y fecha
de almacenamiento, con la finalidad de tener el control de las fechas de vencimiento de los
productos y de un adecuado manejo sobre estos productos, la distribucion de los productos en
el almacén es de acuerdo a refrigerados y no refrigerados; para el despacho de productos se
utiliza el método FIFO (primeras entradas y primeras salidas). En el caso de llegar
mercaderia importada dafiada se solicita reembolso o reposicion, la mercaderia inservible

necesariamente pasa por un proceso de incineracion.

La distribucion de los productos a los clientes ubicados en Lima, se realizan con
vehiculos de transporte propios de la empresa; en cuanto a los clientes ubicados en las demas
regiones, ALMEDI trabaja con empresas de transporte interprovinciales mediante

encomiendas, estas empresas de transporte tienen el compromiso de entregar la mercaderia en
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el propio local del cliente, lo cual representa un gran apoyo para ALMEDI porque minimiza

los riesgos de pérdida de la mercaderia.

En cuanto a la logistica inversa, en situaciones en que los proveedores del exterior
envien mercaderia defectuosa o en mal estado, ALMEDI tiene como procedimiento enviar de
forma inmediata un correo electronico informando y adjuntando fotografias de los productos
defectuosos de fabrica, por la confianza que se mantiene con los proveedores no es necesario
de documentos legales de solicitud de reposicion de productos fallados, si la cantidad de
productos fallados es de gran volumen, se procede a la devolucion total de la mercaderia para
ser luego repuesta por el proveedor en la siguiente orden de importacion. En los casos que el
cliente reciba mercaderia defectuosa, lo comunica a ALMEDI mediante una carta o mediante
una llamada telefénica, lo cual ALMEDI envia de forma inmediata a un tecnélogo médico a
corroborar la veracidad de la queja, de ser cierta se reemplaza la mercaderia, de acuerdo a las

exigencias del Minsa sobre las practicas correctas de reposicion de mercaderia defectuosa.

La gestion de inventarios, actualmente ALMEDI cuenta con aproximadamente 315
SKUs dentro de su portafolio divididos en tres tipos de productos: material médico, material
de laboratorio e insumos quimicos. Hasta el afio 2016 la empresa comercializaba alrededor de
584 SKUs, la disminucion de productos en el inventario se ve reflejado también en la
disminucién del nivel de ventas afio tras afio, debido a la pérdida de clientes potenciales, ver

Tabla 4.

Tal como se ha indicado anteriormente, se presentan circunstancias en que la empresa
se ha quedado sin stock de productos, ocasionando la pérdida de ventas, también hay
situaciones que la empresa se ha abastecido de productos que no tienen mucha demanda es

decir poca rotacion, estas situaciones se presentan debido a la poca y fallas en el proceso de
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planificacion para el abastecimiento de los productos, poco control y seguimiento del stock

de inventarios, falta de politica de stock minimo para gestionar las compras, entre otros.

Antes de que se realice una venta, el jefe de almacén procede a verificar el stock de
los productos, éste recibe del personal de facturacion la orden de compra del cliente para
confirmar el stock fisico de los productos, de ser positivo, se procede a preparar el pedido.
Frente a esta situacion, la mejora en el control de inventario es mediante el uso adecuado de
la tecnologia, la empresa cuenta con un sistema pero que no estd siendo aprovechada
debidamente, manejar la informacién del stock de los productos en el sistema, cuya
informacion de los inventarios de los productos y el stock deben estar actualizados y ser la
misma informacion de los inventarios que se encuentran de forma fisica, esto permite tener
una mejor gestion de la logistica de la empresa, como el cumplimiento de la politica de
abastecimiento de los productos del portafolio, controlar el stock minimo para la gestion de
abastecimiento, facilitando que el area comercial tenga la informacion confiable, certera y en
tiempo real sobre la disponibilidad de los productos que se comercializa para que asi puedan
realizar una eficiente y eficaz atencion al cliente, y tener las herramientas necesarias para
competir en el mercado, entre otros. Para el éxito de los objetivos que se plantea ALMEDI es
fundamental que el control del stock de los productos tengan soporte en el Sistema, de esta
forma los involucrados en el abastecimiento y ventas obtendran la informacion exacta y
oportuna para el desarrollo de sus funciones; si bien la empresa realiza los inventarios fisicos
de almacén dos veces al ano, como parte de una politica de control interno y financiero,
también se necesita tener el control operativo diario que ayude a gestionar mejor el
abastecimiento y generar las ventas de acuerdo a la demanda del mercado, lo que hace
necesario tener los modulos del ERP como Logistica, Facturacion y Cobranzas, Contabilidad,

funcionando correctamente.



98

El presupuesto esta conformado por la remuneracion del asistente de almacén mas sus
beneficios sociales, y las mejoras al software de almacén. El nuevo asistente de almacén se
sumara al Jefe de Almacén para formar el equipo dispuesto a atender el aumento de los
productos en el Almacenamiento como también la creciente demanda de pedidos de los
clientes, segun el plan de ventas el aumento de las ventas es del 40% en el 2021 y de 35% en
los siguientes afos; es necesario también que €sta area tenga el apoyo del software

debidamente implementado para el control de inventarios en tiempo real, ver Tabla 9.

Tabla 9

Presupuesto de mejoras drea logistica

Presupuesto de Mejoras Area de Logistica

CONCEPTOS CU  Cantidad PEE‘“

Remuneracion Asistente de Almacén 1,300.00 1 2 13,600.00 13,600.00 13,600.00 13,600.00 13,600.00
Beneficios socialss 26% 33800 1 2 4036.00 4036.00 4036.00 4036.00 4036.00
Mejoras softwars de dlmacén 2,000.00 2,000.00

Total Costos Fijos v Variahles 11.656.00 19,656.00 19,656.00 19,656.00 19,656.00

6.1.3 Plan de mejoras de Recursos Humanos

Considerando la situacion actual de la organizacion, se considera pertinente enfocar el
plan de recursos humanos en: mejoras en la estructura organizacional, creacion de los
manuales de procesos y de las funciones del personal, el proceso de induccion, la necesidad
de capacitacion y la planeacion de la sucesion.

La estructura organizacional actual no contempla el area de compras, el area
comercial, ni tampoco al area de recursos humanos, esto debido al tamafio de la empresa y
que no se esta teniendo el crecimiento econdmico esperado, las funciones de estas areas
vienen siendo lideradas por los esposos Valladolid en la toma de decisiones y en la parte
operativa asumidas por el personal conformado generalmente por asistentes. El no contar con

personal especializado en las areas estratégicas de la organizacion dificulta el crecimiento
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organizacional y economico de la empresa, la gerencia no contempla un plan estratégico que
encamine a ALMEDI al crecimiento econdmico, esto debido en parte a que su gestion es mas
lineal, ocasionando una lenta respuesta ante los cambios del mercado, acumulacion de
decisiones en los altos niveles y sobrecarga de estos, coordinacion deficiente entre las areas,
pocas posibilidades de innovacion y una vision limitada acerca de los objetivos de la
empresa.

Tomando en cuenta la estrategia de contar con personal en el area comercial, y
mejoras de las funciones y desarrollo de las demas éreas, se considera que la estructura mas
adecuada para ALMEDI es el de tipo lineo-funcional, ver Figura 31, que es una combinacioén
de organizacion lineal y funcional, conservandose de la funcional la especializacion de cada
actividad en una funcion, y de la lineal la autoridad y responsabilidad que se transmite a

través de un solo jefe por cada funcidn en especial.

Figura 31. Propuesta Organigrama para ALMEDI
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Crear los manuales de procesos y de funciones del personal, de acuerdo al
analisis de causa raiz realizado en el capitulo anterior, se identifico que una de las debilidades
es la falta de un adecuado y oportuno control, ademas de la formalizacion y definicion de los
manuales de procesos como los estratégicos, operativos y de soporte de la empresa y de los
manuales de funciones de los empleados de la organizacion.

Los manuales de procesos permiten a la empresa a: (a) estandarizar sus
conocimientos para todo el personal, lo que permitira que el producto y servicio entregado a
los clientes sera siempre el mismo, sin importar quién lo elabore, los procesos deben ser
documentados y ademds deben ser capacitados al personal para lograr que se cumpla lo que
estd escrito, (b) permite consultar informacion, si algin empleado lo necesitase para absolver
las consultas, se debe tomar en cuenta que los procesos se deben ir cambiando o actualizando
de acuerdo a las nuevas tecnologias, exigencias de los clientes, requerimientos de la gerencia,
los cuales en el tiempo van dando la necesidad de hacer cambios a los manuales, los
empleados deben conocer que estan manejando la Gltima version, y (c) permite la apertura a
la mejora continua, el enpowerment hacia los colaboradores, permite la motivacion y la
fidelizacion de cada uno de ellos hacia la empresa, para que puedan hacer mejoras a los
cambios al proceso que se presentase, de esta manera la organizacion aprovecha el recurso
humano. (Procem Consultores, 2017)

Los manuales de funciones constituyen el documento formal que compila las
diferentes descripciones de los puestos de trabajo de la empresa, es el resultado del estudio de
los puestos de trabajo, imprescindible para llevar a cabo la correcta gestion de las personas.
Los manuales de funciones, permiten: (a) documentar los distintos puestos de trabajo de la
empresa, (b) determinar o completar el organigrama de la empresa, (c) favorece al control y a
la mejora de los sistemas de gestion y produccion de servicios, (d) permite el desarrollo de

una valoracion de puestos de trabajo de acuerdo a sus contenidos y exigencias, () integracion
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de las competencias profesionales utiles para el buen desempefio del puesto de trabajo, (f)
definicion de areas de resultados, para la evaluacion del desempefio de los puestos de trabajo
con mayor fiabilidad, (g) analizar las funciones para identificar duplicidad en actividades,
funciones, tareas, responsabilidades, (h) posibilidad de elaborar los planes de formacion y el
desarrollo de procesos de seleccion mas eficaces, y (i) facilitar la funcioén de prevencion de
riesgos laborales. (Alteco consultores, 2019)

Actualmente ALMEDI cuenta con algunos flujogramas de los procesos operativos,
adjuntos en los Apéndices D, E, F y G, tales como: importacion, logistica interna, ventas,
preparados por Paulo Valladolid, quién es el hijo de los esposos Valladolid y tiene el cargo de
Asistente de gerencia dentro de la empresa. Estos flujogramas son parte del manual de
procesos que se sugiere sean elaborados para el mejor desempefio de los empleados y la
competitividad de la organizacidn en el mercado, asi como también la preparacion de los
manuales de funciones que representan una gran ventaja para el alto desempefio de los
empleados que favorece a la cultura organizacional y clima laboral, al desarrollo de la gestion
de la calidad total de la empresa, cuyos resultados se veran reflejados en el crecimiento
fortalecido de ALMEDL

La planeacion de la sucesion en una empresa familiar, esta conformado por cuatro
etapas en su desarrollo: (a) planificacion del proceso, teniendo en cuenta al sucedido, los
sucesores, la familia, la empresa y la propiedad, (b) preparacion de los sucesores, una vez
identificados se inicia el entrenamiento en la adquisicion de sus responsabilidades en la
empresa, de preferencia con el apoyo de un mentor, (c) traspaso del liderazgo en la gestion,
en el cual el sucedido cede el poder al sucesor, pasando a realizar funciones como consejero o
tutor, debidamente diferenciadas en el trabajo diario en la empresa, y (d) jubilacion, se da
cuando el nuevo lider asume definitivamente el poder de la gestion, el lider saliente asume

otras funciones dentro de la empresa familiar. (Salazar, 2009)
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El futuro sucesor, Paulo Valladolid, hijo de los sefiores Valladolid, tiene 32 afios de
edad, labora en la empresa desde el afio 2012, en el puesto de Asistente de Gerencia,
realizando diversas funciones como embalaje, distribucion, entre otras inherentes a las
operaciones del negocio del dia a dia. Tomando en cuenta las etapas del proceso de sucesion,
Paulo se encuentra en la segunda etapa, en esta etapa, el hijo trabaja a tiempo completo
aproximadamente hace ocho afios como asistente de gerencia, conoce los procesos del
negocio. En cuanto a su formacion, ha estudiado la carrera de Gestion y Alta Direccion en la
Pontificia Universidad Catdlica del Pert, en el periodo 2006 — 2012, Diplomado en
marketing digital en el afio 2014, cuyos conocimientos adquiridos los viene aplicando en el
cargo que desempefia en la empresa.

En cuanto a las etapas siguientes, deberia darse en los siguientes afios, pero si es
fundamental que tome el puesto de Jefe Comercial en el 2021 porque segun la estrategia que
se desea aplicar es contar con una fuerza de ventas que debe estar liderada por el jefe
comercial, donde asumira deberes de supervision y direccion, se recomienda que debe ser por
un tiempo de cinco afios, para luego pasar a la tercera etapa, ser nombrado gerente general de
la empresa, pero ain bajo la guia de sus padres, se sugiere por tres afos, para finalmente
pasar a la etapa cuatro, de esta manera el proceso finalizard en aproximadamente ocho afios,
dependiendo de las decisiones actuales de la gerencia.

El presupuesto estd conformado por la remuneracion del asistente de recursos
humanos y el auxiliar de limpieza mas sus beneficios sociales. El asistente de recursos
humanos apoyaré al Jefe de Recursos Humanos, segun el plan de mejoras de ésta area,
tendran como funciones principales crear los manuales de procesos, y de funciones,
implementar el proceso de induccion para el personal nuevo, gestionar y controlar las
capacitaciones profesionales al personal clave de la empresa, realizar la planeacion de la

sucesion. En cuanto al personal de limpieza, esta puede ser bajo tercerizacion, con el fin de
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que la empresa prestadora del servicio gestione y controle las tareas de limpieza de forma
Optima, ver Tabla 10.

Tabla 10

Presupuesto de mejoras area Administracion y Recursos Humanos

Presupuesto de Mejoras Area de Administracion y Recursos Humanos

Periodos

CONCEPTOS CU  Cantidad

Aiio
Remunaracion Asistents da Racursos Humanos 1,300.00 | P 13,600.00 15,600.00 13,600.00 13,600.00 13,600.00
Benzficios sociales 6% 3380 | P 4036.00 4036.00 4036.00 4036.00 4036.00
Remuneracion Ausiliar de limpieza 930.00 | P 11.400.00 11.400.00 11.400.00 11.400.00 11.400.00
Benzficios sociales 6% 24100 | P 296400 2.964.00 2.964.00 2.064.00 2.964.00
Total Costos Fijos y Variables 3402000 34.000.00 34,020.00 34,020.00 34,020.00

6.2  Evaluacion de Alternativas

Se ha realizado la evaluacion de las soluciones descritas en la seccidon anterior segun
los siguientes criterios: (a) viabilidad, (b) valor agregado, (c) riesgo, (d) sostenibilidad, (e)
innovacion, (f) costo de implementacion, y (g) importancia para la empresa, tomando en
consideracion la estrategia de crecimiento de ventas.

La determinacion de pesos se ha realizado conforme a la importancia y necesidad que
cada propuesta aporta a la estrategia, el criterio que se encuentre mas alineada de forma
directa con cada alternativa se le otorga un puntaje alto que va desde 8 al 10, medio del 5 al 7
y bajo del 1 al 4, ver Tabla 11, para que estos al final sean evaluados cualitativamente en la
Tabla 12.

Tabla 11

Niveles de peso por propuesta

Niveles de peso por propuesta

Alto [8-10]
Medio [5-7]
Bajo [1-4]
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Viabilidad

La viabilidad de la propuesta se encuentra en el potencial de mercado dentro del
segmento en el que se desarrolla ALMEDI, segmento B2B del sector Salud, tanto las
empresas del sector publico y privado a nivel nacional, donde ALMEDI tiene afios
comercializando sus productos a éste mercado, conoce los comportamientos de los clientes de
cada sector, por lo que se tiene confiabilidad sobre los resultados a alcanzar y la viabilidad
del proyecto de implementacion es alta, de acuerdo a las alternativas sugieren incrementar y
sostener el incremento del nivel de ventas.

Valor agregado

El valor agregado considera el impacto que genera las acciones de llevar a cabo cada
alternativa en relacion al aumento del nivel de ventas de ALMEDI, mayor participacion de
mercado, lo que hace necesario las mejoras en los procesos logisticos y administrativos. La
calificacion es alta debido a la importancia de la propuesta para alcanzar los objetivos.

Riesgo

El nivel de riesgo de la propuesta sobre el desarrollo actual de ALMEDI se encuentra
en funcion a las posibles situaciones que afecten el desarrollo de la empresa que dificulten
alcanzar los objetivos planteados.

Sostenibilidad

Toma en cuenta el nivel de soporte que se pueda sostener en el tiempo segln la
propuesta, alcanzar el aumento de los niveles de venta a nivel nacional con mayor énfasis en
10 regiones, segin MINSA (2020), Lima, Callao, Lambayeque, Arequipa, La Libertad, Lima
Region, Piura, Junin, Cusco e Ica, son las 10 regiones con mayores casos de atencion médica
en el 2019, que representan el 85% de atenciones realizadas a nivel nacional, lo que implica
que existe un potencial de Instituciones Prestadoras de Salud en estas regiones tanto publicas

como privadas, lo que genera confianza de que la propuesta serd sostenida en el tiempo de un
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incremento anual de 40% en el primer afio y de 35% en los siguientes cuatro afios. La
calificacion establecida es de ocho.

Innovacion

Toma en cuenta el uso de herramientas tecnologicas para implementar las mejoras en
la propuesta planteada, orientadas a las areas de logistica, recursos humanos y comercial, que
representan una total importancia para alcanzar los objetivos estratégicos mediante el control
de las operaciones, mejor manejo de los recursos y una eficaz y eficiente respuesta a las
necesidades del mercado.

Costo de implementacién

La valoracion del nivel de inversion y retorno de cada alternativa de solucion de
acuerdo al incremento de valor para la empresa alineado a los objetivos estratégicos de la
empresa, tomando en cuenta los resultados en la estrategia de incremento de ventas, mayor
participacion de mercado, ampliacion de nimero de clientes y productos.

Importancia para la empresa

Efecto sobre la evolucion futura de la empresa en relacion con las estrategias y los
resultados, eligiendo por aquellas que permitan alcanzar los objetivos de la empresa a nivel
nacional con mayor presencia, continuidad y expansion consecuente en los que los niveles de
venta cayeron en los Ultimos afios y segun los anélisis, son mercados que tienen mayor
capacidad de demanda.

Calificacion general de alternativas

Seglin los criterios descritos y la importancia que representa para ALMEDI, se indica
las calificaciones por cada uno de ellos, se considera mayor calificacion a la alternativa que

tiene mayor impacto en la empresa en el corto plazo.
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Tabla 12

Evaluacion de alternativas de solucion

Plan de mejoras en

. . Plan de Ventas y Plan de mejoras de

Calificacian Peso ] los procesos
Marketing . Recursos Humanos
logisticos

Wiabilidad 20% g 8 8
Valor agregado 10% 2 8 7
Riesgo 5% 3 2 3
Sostenibilidad 20% g g g
Innovacian 5% 6 7 8
Costo de Implementacian 208 g 3 2
Impartancia 20% 10 3 a3
Total score 100% 8.45 6.65 G.45

Mota: El puntaje va desde 1 hasta 10, siendo 10 €l mejor evaluado
Alto [8-10]
Medio [5-7]
Bajo [1-4]

La determinacion de pesos es de acuerdo a la importancia que cada propuesta influye
a la estrategia de la empresa, las que se encuentran mas alineadas de forma directa a cada
alternativa le corresponde un porcentaje maximo de 20%, mediano de 10% o minimo del 5%,
para que luego de la suma de cada propuesta se obtenga un score total de los criterios
tratados. Los criterios de viabilidad, sostenibilidad, costos de implementacion e importancia
son las que generan mayor impacto, el valor agregado de mediano impacto, y riesgo e
innovacion las de menor impacto en las propuestas asignadas para ALMEDI.
6.3  Conclusiones

Luego de identificar las causas raices del problema estudiado, se han propuesto tres
soluciones, las cuales fueron evaluadas con la gerencia, de acuerdo a los criterios descritos.
La implementacion de un plan de ventas y marketing competitivo llevara a mejorar la caida
de ventas de los ultimos cinco afios, los vendedores que se estima contar, seran la pieza clave
para que ALMEDI recupere el mercado perdido y amplie a otros nuevos clientes, asi como

también el incremente el SKU's de productos que comercializa de acuerdo a la demanda,
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sobre todo en las 10 regiones como: Lima, Callao, Lambayeque, Arequipa, La Libertad, Lima
Regidn, Piura, Junin, Cusco e Ica, debido a que son regiones con mayores casos de atencion
médica a nivel nacional, lo que implica que existe un potencial de Instituciones Prestadoras
de Salud en estas regiones tanto publicas como privada en regiones donde hay una fuerte
demanda. Las propuestas de mejoras en las areas de logistica y de recursos humanos son
también estrategias alineadas al objetivo estratégico de la empresa, el abastecimiento y
control de inventarios debidamente llevados son fundamentales para alcanzar el objetivo
principal, contar con un manual de procesos y de funciones no es igual a burocracia, sino que
permite multiples ventajas que se veran reflejadas en la satisfaccion de sus clientes y
colaboradores, el trabajo en equipo, el uso de herramientas tecnoldgicas, y enfocados a
alcanzar los objetivos de la empresa seran fundamentales para incrementar las ventas como

también la rentabilidad de la empresa.
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Capitulo VII: Plan de Implementacion y Factores de Exito Clave
Luego de indicar las alternativas de solucion para el problema central de ALMEDI, se
propone el siguiente plan de implementacion con las actividades, cuya finalidad es la de
incrementar las ventas desde el primer afio, a la vez, con las mejoras en las areas de logistica,
administracion y recursos humanos. Asimismo, se detalla el Diagrama de Gantt que muestra
la planificacion estimada de cada implementacion para alcanzar el objetivo principal de
acuerdo a las actividades establecidas. Finalmente, los factores claves de éxito estaran

orientados a la revision continua y el fortalecimiento durante la implementacion.

7.1 Actividades

Las alternativas de solucioén que son para mejorar el nivel de ventas de ALMEDI son:
(a) crear el plan de ventas y marketing, (b) mejoras en la planificacion de abastecimiento de
productos, (¢) mejoras en la gestion de almacén, (d) mejoras en el control de inventarios, ()
politica de stock minimo para gestionar la compra, (f) mejora y uso de los modulos de
almacén de entradas y salidas del sistema en tiempo real, (g) mejoras en la estructura
organizacional, (h) creacion de los manuales de procesos, (1) creacion de los manuales de
funciones, (j) creacion de proceso de induccion para el personal nuevo, (k) plan de
capacitaciones al personal, (1) contratar personal de limpieza, y (m) planeacion de sucesion.
El detalle de las alternativas se describe a continuacion.

7.1.1 Crear el Plan de Ventas y Marketing

Para la puesta en marcha de ésta solucion se ha determinado el plan de ventas y
marketing conformado por cinco etapas, cada etapa detallado con las actividades a ejecutar,
la etapa de inicio sera la determinacion de los objetivos, responsabilidades y los recursos con
las que se cuenta para la ejecucion del plan propuesto. En la etapa de planificacion, se
encuentra la determinacion de las politicas de venta, los objetivos que se requieren alcanzar,

el mercado objetivo, las 10 regiones principales como: Lima, Callao, Lambayeque, Arequipa,
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La Libertad, Lima Region, Piura, Junin, Cusco e Ica, debido a que existe mayor demanda de
los productos que comercializa ALMEDI por la presencia de mayor numero de Instituciones
Prestadoras de Salud y por la mayor poblacién con las que cuentan estas regiones, sin dejar
de lado a las demas regiones en las que se tiene clientes de muchos afos las cuales se deben
mantener e incrementar las ventas, el perfil de los vendedores seran considerados de acuerdo
a los sectores privado y publico, dependiendo del volumen de ventas por region. En la etapa
de ejecucion se realizaran las actividades de seleccion del personal de ventas, donde se les
informara sobre los objetivos de la empresa en el corto y largo plazo, se realizaran las
mejoras a la pagina web de la empresa, contratacion del servicio de Google Ads, que sera
fundamental para la publicidad de los productos que comercializa ALMEDI en el mercado
objetivo a nivel nacional. En la etapa de supervision y control, en esta etapa se realizara el
control mensual de las ventas, también el control del presupuesto y el plan de visitas a los
clientes con los que se cuenta. Finalmente, en la etapa de cierre se llevara acabo cada 31 de
diciembre con el reconocimiento a los vendedores por el logro de los objetivos.

Tabla 13

Presupuesto Implementacion del Plan de Ventas y Marketing

Presupuesto de Implementacion de Fuerza de Ventas

CONCEPTOS C.U Cantidad Periodos

Ao
Costos
Fijos
Remuneracian 1.400.00 ) 12 £7.200.00 67.200.00 G7,200.00 £7.200.00 £7.200.00
Beneficios sociales 364.00 ) 12 17.472.00 17.472.00 17.472.00 1747200 1747200
Publicaciones en Revistas especializadas 00,00 12 1,200.00 1.234.80 127184 130336 134835
Marketing en Google Ads 850.00 12 10,200.00 10,455.80 10,810.67 112353 146125
Encartes y Catdlogos 100.00 12 1,200.00 1,234.80 127184 1.309.36 1.348.38
Uniformes 40,00 2 4 320,00 329.28 336 34916 35357
Widticos- visitas clientes delinterior 1,600.00 3 2 3,600.00 9,878.40 10.174.75 10,474,491 10,787.06
Mavilidad- visitas clientes Limay Callac a0.o0 2 12 1,920.00 1975.68 2.034.95 2,094,958 215741
Consuma Celular 60.00 ) 12 2,880.00 296352 305243 314247 3.236.12
Mariables
Comiziones de loz vendedares 1200 2301760 307375 41,343,57 56.631.92 76,453.09
Beneficios sociales 26 5.384.57 8,071 1090683 14,724.30 13,877.80

Total Costos Fijos v Yariables 14093417  151.337.21 166.484.10 185.838.06 21.701.07
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El presupuesto para la implementacion de la fuerza de ventas para los siguientes cinco
afos, esta conformado por las remuneraciones fijas de los vendedores y los beneficios
sociales segun ley, gastos de marketing como son las publicaciones en revistas especializadas
y en internet, uniformes, viaticos, movilidad, materiales y las comisiones por los objetivos
alcanzados trimestralmente de 1.2% del total de ventas generadas por cada uno de los clientes
de sus carteras. Se esta considerando un crecimiento de ventas de 40% en el primer afio y de
35% a partir del segundo afio, crecimiento que se vera reflejado por la recuperacion de
clientes antiguos, incrementar nuevos clientes, volver a realizar las ventas institucionales y en

la ampliacion de la lista de productos.

7.1.2 Plan de Mejoras en el &rea de Logistica
Las mejoras en el area de logistica estdn conformadas por la contratacién de un
asistente de almacén y mejoras en el software de almacén. Tomando en cuenta el plan de
ventas y marketing para los afios 2021 al 2025, donde se estima un crecimiento en ventas del
40% en el primer afio y 35% en los siguientes afos, el movimiento de inventarios también va
a tener crecimiento en la misma proporcion con las que se proyecta las ventas, por lo que es
necesario contar con el software de almacén debidamente implementada para el apoyo y
desarrollo de las funciones del area de logistica como es el control de los inventarios, mejoras
en la planeacion de abastecimiento de productos, control de stock en tiempo real, entre otros;
el nuevo asistente de logistica quién serd el apoyo del jefe de logistica para atender la
creciente demanda de almacenamiento y distribucion de productos de acuerdo al crecimiento
de las ventas en los siguientes cinco afios.
7.1.3 Plan de Mejoras en las areas de Recursos Humanos y
Administracion
En cuanto al area de Administracion, actualmente la empresa no cuenta con personal

de limpieza, considerando que la empresa cuenta con cuatro pisos, estas funciones vienen
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siendo asumidas por el personal de logistica en sus tiempos libres, siendo de esta manera, los
resultados de la limpieza y salubridad obtenidas no son las mejores que necesita la empresa y
con las que debe contar los empleados, por el contrario, el personal de logistica que viene
asumiendo también las tareas de limpieza viene generandose distraccion y desmotivacion
para la realizacion de sus funciones principales segun el perfil profesional para el que fue
contratado. Es por eso que se necesita contratar un auxiliar de limpieza bajo la modalidad de
tercerizacion, dicha contratacion del personal de limpieza por medio de un outsourcing,
permite a ALMEDI enfocarse en sus objetivos estratégicos del negocio y dejando la
responsabilidad de la supervision y control de la limpieza a una empresa especializada en
estos servicios.

Las mejoras en el area de recursos humanos, tal como se ha indicado anteriormente,
ALMEDI no cuenta con una estructura organizacional, falta de manuales de procesos, falta
de manuales de funciones, falta de politicas de capacitacion, falta de planeacion de sucesion,
actualmente las funciones de recursos humanos viene siendo realizadas por el Administrador
lo que corresponde a la seleccion de personal, la ejecucion y pago de la planilla de sueldos
mensuales, por lo que es necesario contar con un Asistente de Recursos Humanos que
ademas de las funciones principales que le corresponde como tal, también sea el apoyo para
el desarrollo del plan propuesto en la presente tesis, que contempla realiar los manuales de
procesos, de funciones, la planeacion de la sucesion, esto con el fin de alcanzar los objetivos
estratégicos que se ha planteado ALMEDI para el crecimiento sostenido en los siguientes
anos.

El presupuesto total para la ejecucion del plan para el incremento de las ventas en los
siguientes cinco aflos, estd compuesta por la implementacion de la fuerza de ventas cuyos
costos son fijos y variables, que asciende a S/. 140,994 en el 2021, en los siguientes afios los

costos fijos estan valorizados con el factor de inflacion estimada, y los costos variables de
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acuerdo al nivel de ventas proyectado; en cuanto a la implementacion de las mejoras en el
area de logistica, los costos son fijos, que asciende a S/. 21,656 en el 2021; del mismo modo
los gastos para la implementacion de las mejoras de las areas de administracion y recursos
humanos los costos son fijos, que ascienden a S/. 34, 020 en el 2021, haciendo un total de S/.
196,670 en el primer afo. El crecimiento de las ventas sostenidas de 40% en el afio 2021 y
35% en los afios 2022 al 2025 permiten que los gastos que se deben incurrir para aumentar
las ventas se encuentren financiados de acuerdo al cumplimiento de objetivos, ver Tabla 14.

Tabla 14

Presupuesto Total para ALMEDI

Presupuesto de Implementacion de Fuerza de Ventas

CONCEPTOS % CU Cantidad P“Rﬁ":“

INGRESDS

Ventas

Ventas 198,133.00 258347955 349579733 471932648 6,37,090.75
Crecimiento Ventas 5% 40 357 5% 3o 5%
Wenta Promedic Mensual 153,84d.42  215,789.36 293645 33327v21 0 530.924.23
Costos

Fijs

Remuneracion 1.400.00 4 12 67,200.00 £7.200.00 £7.200.00 £7,200.00 £7.200.00
Beneficios sociales 2B 364.00 4 2 Tr472.00 Tr.472.00 Tra72.00 147200 T7.472.00
Publicaciones en Revistas especislizadas 100.00 12 1,200.00 1.234.80 127184 1,303.36 1,348,338
Marketing en Google Ads 850.00 2 10,200.00 10.435.80 081067 11,123.53 1146125
Encartes y Catlagos 0000 2 1,200.00 1.234.80 127184 1,309.36 1.348.38
Uriformes 40.00 2 4 320.00 32928 3396 34316 359,57
\igticos- visitas clientes del interior 1.600.00 3 2 3,600.00 387840 0.174.75 10,474.91 10,787.06
Movilidad- visitas clientes Limay Callao go.oo 2 12 1,320.00 1.375.68 203495 2,094.98 215741
Consumo Celular 6000 4 12 2,880.00 296352 305243 31247 323612
Variables

Comisiones de los vendedares 1200 1200 23,017.60 07375 4134357 5663192 T6.453.09
Beneficios sociales 26 26 5,984.57 8.073.18 10,306,583 14,724.30 13.877.80

Total Costos Fijos y Yariables 14033417 151,937.21 166,484.10 185.838.06 211, 701.07
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Presupuesto de Mejoras Areade Logistica

Periodos

CONCEPTOS % C.U Cantidad

Ao
Femuneracion Asistente de Almacén 130000 1 12 1560000 15,600.00 15,600.00 15,600.00 15.600.00
Beneficios sociales 2 3|0 12 4,056.00 4,056.00 4,056.00 4,056.00 4,056.00
Mejoras software de almacén 2,000.00 2,000.00
Total Costos Fijos v Variables 21,656.00 13,656.00 13,656.00 19,656.00  13,656.00

Presupuesto de Mejoras Area de Administracidn yRecursos Humanos

CONCEPTOS % CU Cantidad 0005 2022 2023 2024

fino

Remuneracian dsistente de Pecursos Humanos — 1.300.00 1 12 15,600.00 15,600.00 15,600.00 15,600.00 15,600.00
Beneficios socisles L A 11 | 12 4,056.00 ¢ 056.00 4,056.00 ¢ 056.00 4,056.00
Femuneracion fuiliar de limpieza 5000 A 12 11400.00 11.400.00 11400.00 11.400.00 11,400.00
Beneficios socisles v 24700 A 12 2,964.00 2.964.00 2,964.00 2.964.00 2,964.00
Total Costos Fijos v Variables 3402000 34,020.00 3402000 34,020.00 34,020.00
Total 196,670.17  200,613.21 22016010 233.514.06 265,377.07

El presupuesto de ventas es el pilar economico necesario para que ALMEDI pueda
alcanzar sus principales objetivos, enfocados al crecimiento en ventas y mayor participacion
de mercado; con el crecimiento de ventas a nivel nacional se espera alcanzar un EBIT
positivo en los siguientes 5 afios, hasta 2025, afio de estudio de la tesis, como también en los
Resultados del Ejercicio. En el primer afio proyectado, 2021, el EBIT es ligeramente positivo
por S/. 6,663, con tendencia a ser considerado como punto de equilibrio en ese afio, esto
debido a que las ventas proyectadas tengan un crecimiento del 40% con respecto al afio
anterior, tomando en cuenta que en el afio anterior 2019, el EBIT fue negativo. Para los
siguientes afios, 2022 al 2025, sosteniendo el crecimiento de ventas proyectados del 35%,
tanto el EBIT como los Resultados del Ejercicio de cada afio mantiene una tasa de
crecimiento sobre el 60%, tasa que se obtiene en el afio 2025, que es el menor resultado
comparando con los afios anteriores, que mantienen un crecimiento positivo sostenido de

acuerdo a los niveles de venta proyectados que la empresa pretende alcanzar.
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Tabla 15

Estado de Resultados Proyectados

Estado de Resultados Proyectados
(Expresado en Soles)

Ventas netas
Descuentos, rebajas y bonificaciones

2025 *
5,371,081 1002

2024 *
4,719,326 100x

Estado de Resultados
(Exprezado en Soles)

2023 *
3,405 797 100

2022 *
2,539,480 100

2021 *
1,918,133 100x

Ventas netas

§,371,091 "00%

4719,326 T100%

3,495,797 "00x%

2,580 480 "100%

1,818,133 "i00x’

Costo de Ventas 3322654 "B0x 2331506 T 3 0g7.47g M0 1,553,688 "B0x 1,150,880 -60%
Utilidad Bruta 2,543,436 "40x 1,887,731 Ta0x 1,398,319 "4 1,035,792 "40% 767,263 M40

Gasto de Ventas J357,023 B 330,481 T 310,819 o 295363 -lin 274189 M%

Gastos de Administracion 495,761 B 495619 M« 405,544 -Mx 495,068 -1 486,401 25%
Utilidad OperativalEBIT 1,694,652 "2 1,060,630 "22x 590,656 " 17 244,362 7 9 6,663 7 0

Gastos Financieros £713 = 8710 0= 5714 0x B701 0 8,560 0=

Ingresos Financieros 2219 0 2218 O 2219 Ox 2216 0% 2180 0%

Otros Ingresos L 0 0 1k ma
Resutados antes de impuestos 1,688,158 "26% 1,054,139 "% 584,161 717 237,876 7 9 283 "o

Impuesto a la Renta -438 007 "8 -310,871 7 172,328 "Bu 70,174 T-an B4 0
Rezultado del Ejercicio 1,190,152 " 13x 743,168 " 16x 411,834 "iix 167,703 7 &x 200 " 0x

Tasa de Crecimiento (EBIT) B0% B0% 142% 3567%

Para los afios del 2026 en adelante, siguiendo con los planes estratégicos de ventas y
de marketing, el crecimiento econdmico de ALMEDI tiene un futuro rentable y sostenible,
siempre y cuando se gestione de forma estratégica los procesos de compra, almacenamiento y
distribucion, venta y marketing.

7.2  Gréfico de Implementacién Gantt

En el Apéndice I se muestra el Gantt para la implementacion de las tres propuestas
anteriormente explicadas. El desarrollo de actividades esta distribuido en: el plan de ventas y
marketing, el plan de mejora en los procesos logisticos y el plan de mejoras recursos
humanos y administracion. Finalmente, estos planes de implementacion tienen un costo que
radica por lo general en la contratacion de personal de ventas, logistica y recursos humanos,
que representan ser necesarios para el cumplimiento del principal objetivo de la empresa que
es el aumento de las ventas. En el primer afo el costo total de la inversion es de S/. 196, 670,

en los siguientes afios los costos van en aumento debido a que el nivel de venta también
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aumenta en 35% segun el plan de ventas, el EBIT y los Resultados del ejercicio de los
siguientes cinco afios son positivos, cuya tasa de crecimiento minima estimada es de 60%,

logrando de esta manera el posicionamiento de ALMEDI en el mercado.

7.3 Factores Claves de Exito

En cuanto a los factores de éxito, considerando que ALMEDI se encuentra en un
mercado bastante competitivo como es la importacion y venta de material médico y de
laboratorio, en el cudl la similitud de los procesos, productos y servicios es alta, se ha
identificado como factores externos: (a) distribucion eficiente y oportuna de los productos en
el mercado objetivo, (b) contar con una lista de productos diversificada, es decir un mix de
productos ofrecidos, (c) contar con precios competitivos en el mercado, y (d) calidad de los
productos.

Sobre los factores internos identificados en ALMEDI se ha encontrado que no cuentan
con documentos formales de las definiciones adecuadas de cargos y perfiles para los
trabajadores como son los manuales de funciones y de procesos, sin embargo, en la practica
los empleados realizan sus funciones especificas, de presentarse situaciones de ausencia de
personal o una sobre carga de trabajo, los empleados estan dispuestos a realizar tareas que no
forman parte de las funciones de su perfil, los procesos operativos son transmitidos en forma
verbal entre los trabajadores, dentro de los factores internos se tiene: (a) Know how del
negocio, (b) definicidon del personal en puestos clave, (c¢) financiamiento propio, (d)

productos de calidad, y (e) desarrollo de canales de ventas.

7.4 Conclusiones

El plan de implementacién propuesto tiene como proposito principal que ALMEDI
pueda alcanzar su objetivo a largo plazo. Bajo esta finalidad se propone un plan de
conformada por tres actividades que permitird a ALMEDI desarrollar estrategias en el corto,

mediano y largo plazo. Este plan considera el Presupuesto de la implementacion de la fuerza
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de ventas y las mejoras en las areas de logistica, administracion y recursos humanos, y el

diagrama de Gantt con las actividades y responsables a desarrollar.
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Capitulo VI11: Resultados Esperados

8.1  Incremento de Ventas

La presente tesis tiene como objetivo principal el incremento de las ventas de la
empresa Almacenera Médica SRL para los siguientes cinco afios, de acuerdo con nuestra
investigacion y proyecciones realizadas determinamos que es factible y sostenible, debido a
su experiencia en el mercado, personal capacitado, calidad de los productos, amplia
capacidad instalada, financiamiento propio, faltando mejorar la gestion administrativa, contar
con un plan estratégico y la implementacion de la fuerza de ventas, por lo que se debera
implementar en el corto plazo la fuerza de ventas y las mejoras en los procesos de
abastecimiento y logisticos justamente para responder la demanda del mercado a nivel
nacional de acuerdo al incremento de ventas proyectado en los siguientes cinco afios, como
son el aumento de pedidos de los clientes actuales, recuperacion de clientes antiguos,
captacion de clientes nuevos, como también la ampliacion de la lista de productos a
comercializar.

El incremento de las ventas de ALMEDI esta de acuerdo al incremento de nuevos
clientes, recuperacion de clientes antiguos, incremento en el volumen de compra de clientes y
el incremento de la lista de productos, tal como se muestra en la Tabla 6 y Tabla 7, que
sustenta un crecimiento de las ventas de 40% en el 2021 y de 35% hasta el afio 2025.

Para cumplir con éste crecimiento de ventas esperadas, lo principal es contar con la
fuerza de vendedores que se encargaran de la cartera de clientes a nivel nacional, dando
prioridad a las diez principales regiones del pais como las Regiones Lima, Callao,
Lambayeque, Arequipa, La Libertad, Lima Region, Piura, Junin, Cusco e Ica, por las
oportunidades que actualmente existen debido al mayor niimero existentes de clinicas,
centros médicos, laboratorios, distribuidoras y hospitales, en la Figura 26 se aprecia que el

71% de las atenciones médicas en el ano 2019 se concentra en las regiones descritas. Asi
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mismo ALMEDI mantiene presencia en estas regiones desde hace varios afios, pero con baja
participacion.

El equipo de ventas se dividira por los clientes de los sectores publicos y privados, los
canales de venta seran directos e indirectos, los vendedores obtendran incentivos salariales
como son las comisiones de forma trimestral, los mismos que incrementaran nuevos clientes,
recuperacion de antiguos clientes, mayor volumen de compra de los clientes, incremento de
la lista de productos, y por consiguiente el incremento de las ventas.

Mediante la publicidad en Google Ads, pagina web de la empresa, y el acercamiento
hacia los clientes y futuros clientes, con la finalidad de dar a conocer los productos y su
calidad en base a precios competitivos, generard mayor relacion con los clientes, de esta
manera se ampliara la base de datos de potenciales clientes.

Se implementara el area de servicio al cliente con el fin de escuchar a los clientes y
obtener las recomendaciones necesarias, se tomard en cuenta las quejas, reclamos y
sugerencias de cada cliente, se les brindara una respuesta rapida a sus solicitudes y se
realizaran encuestas para conocer el nivel de satisfaccion.

8.2  Incremento de participacion

La presente tesis tiene como finalidad incrementar la participacion de mercado por
medio del incremento del nimero de clientes por region, como estrategia se esta
considerando mantenerse en todo el mercado nacional, dando prioridad las diez regiones de
mayor capacidad de compra de los productos que comercializa ALMEDI debido al mayor
numero las Instituciones Prestadoras de Salud tanto privados como publicos, de esta forma la
estrategia a desarrollar estd orientada al posicionamiento de ALMEDI frente a sus principales
competidores, promover el reconocimiento en el mercado, poder de negociacion con sus

clientes y proveedores.
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Con la aplicacién del plan de marketing se espera poder llegar al mercado en forma
permanente y oportuna, de esta manera aumentar la cartera de clientes bajo estrategias de
fidelizacion, precios competitivos, mejor servicio, mediante la publicidad por Google Ads,
pagina web, visitas periodicas, comunicacion permanente por medio de mensajeria
electronica y por teléfono.

En cuanto a las promociones, ALMEDI estima desarrollar esta estrategia de acuerdo
al volumen de compra, frecuencia, periodicidad de pagos, entre otros, con la finalidad de

estrechar alianzas, fidelizacion a largo plazo con sus clientes.

8.3  Conclusiones

Para alcanzar el objetivo principal de ALMEDI, que es el incremento de ventas para
los siguientes cinco afios, es necesario de cumplir con la implementacion de la fuerza de
ventas, mejoras en los procesos logisticos y en la gestion administrativa. ALMEDI mediante
el uso de los indicadores de gestion podra medir los avances y realizar los ajustes necesarios,

para alcanzar el aumento del nivel de ventas y la participacion de mercado.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones

Habiendo analizado en forma integral en cada capitulo, se tiene una vision general de

las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas que se encuentra en ALMEDI,

permitiendo poder concluir sobre sus principales deficiencias que estan limitando su

crecimiento, y sobre los ajustes necesarios que la empresa debe realizar para ser mas rentable

en los siguientes afios logrando eficiencia en sus operaciones y el crecimiento en el mercado.

9.1

Conclusiones
La consultoria desarrollada a ALMEDI ha permitido saber sobre el impacto de la
implementacion de la propuesta en la empresa, desde la elaboracion del plan de ventas
y marketing, los procesos operativos hasta el andlisis financiero proyectados donde se
visualiza los efectos de las mejoras en la rentabilidad de la empresa.
Los clientes de ALMEDI estan clasificados por el sector publico y privado, ambas
realizan las compras de forma directa, y es donde actualmente la empresa viene
realizando sus ventas, asimismo, existe las compras indirectas que las realizan los
clientes del sector publico por medio de licitaciones donde dichas compras son de
mayor volumen, hasta el afio 2015 ALMEDI participaba en dichas licitaciones, en los
ultimos afios se dejaron de realizarlas, con la implementacion de la fuerza de ventas se
retomara la atencion a las compras indirectas.
Los productos que comercializa ALMEDI son de alta calidad, la empresa viene
trabajando desde hace muchos afos con los mismos proveedores extranjeros, quienes
cumplen con el requisito de tener el certificado de FDA, asi mismo, el certificado
libre de ventas para poder comercializar su producto fuera de sus fronteras e ISO
13482.

De acuerdo a la investigacion realizada del sector salud en la economia a nivel

nacional, siendo el mercado en la que se encuentra ALMEDI, y analizado los
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procesos de gestion y operaciones con las que viene desarrollandose, hemos
encontrado puntos de mejora, ajustes necesarios para que la empresa no continie
decayendo en el nivel de ventas, mas bien, con la estrategia planteada se espera que
ALMEDI vuelva a recuperar y aumente su nivel de ventas y posicionamiento en el
mercado de forma permanente.

ALMEDI tiene como prioridad implementar su fuerza de ventas, para atender con
mayor eficiencia a nivel nacional a los clientes de ambos sectores: publico y privado,
en las que ya tiene participacion y conocimiento del comportamiento del mercado;
con dicha implementacion le permitira alcanzar los objetivos trazados.

El modelo de negocio en el que se desenvuelve ALMEDI es un mercado “B2B”,
siendo su mercado objetivo los hospitales, clinicas, laboratorios y distribuidoras a
nivel nacional. La forma de mantener a los clientes en el sector publico es en base a
las buenas relaciones con los jefes de logistica, comunicacidon constante, respuestas
rapidas a sus consultas y pedidos, acceder a rebajas en los precios cuando lo solicitan,
de esta manera se logra mantener una buena relacion y fidelizacidn; en cuanto a los
clientes del sector privado, ALMEDI debe informar y dar a conocer sus productos a
través de los diferentes planes de ventas y de marketing propuestos.

Siendo el objetivo principal del presente trabajo el de proponer una solucién viable
para dejar que continte la disminucion de ventas de los Ultimos afos, que luego de
haber realizado los andlisis se concluye que el plan propuesto es viable, dado que
cumple con las expectativas porque se ha sustentado que el planteamiento del plan de
ventas y marketing de ALMEDI dara solucion al problema de la disminucion de las

ventas, el cual ha sido aceptado por la gerencia general.
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Recomendaciones

El informe plantea tres soluciones al problema que permitird aumentar las ventas,
mejorar las operaciones logisticas, y mejorar la gestion administrativa y de recursos
humanos, dado que la falta de un plan estratégico y de un plan de ventas estan
generando resultados negativos, baja competitividad y desacelerando el crecimiento
de ALMEDL

Con la investigacion realizada asumimos que la implementacion del plan de ventas y
marketing permitira alcanzar los objetivos trazados, los resultados financieros de los
ultimos dos afios, 2018 y 2019 han tenido una drastica caida siendo de 0.36% en el
2018 y -4.57 en el 2019 de rentabilidad en funcidn al total de ingresos. Con las
proyecciones realizadas para los siguientes cinco afios, se estima alcanzar resultados
positivos crecientes. Por tanto, se esta considerando incluir cuatro vendedores que
estaran a cargo para la atencion de clientes de ambos sectores a nivel nacional, con
preferencia a las diez regiones mas representativas de mayor capacidad de compra.
Se identifico6 que ALMEDI no cuenta con una correcta politica de abastecimiento de
los productos a comercializar, quedando en varias ocasiones sin stock, y en otras
proyectando compras que luego dichos productos han tenido poca demanda. Otro
punto importante es el control de stock, éste debe ser siempre bajo el método PEPS,
siendo fundamental para los productos que tienen fecha de vencimiento, de esta forma
evitar que los productos tengan que ser desechados. Por lo que se recomienda contar
con un sistema de logistica donde se controle los movimientos del inventario en
tiempo real como las entradas, salidas y stock, asi también la rotacion de inventario,
asimismo permitir el control del stock minimo, éste sistema es fundamental para

afrontar los nuevos retos que conlleva el crecimiento de las ventas.
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e Serecomienda que la empresa debe tener mayor cartera de proveedores, sobre todo
proveedores que abastezcan los productos mas criticos o de alta rotacion en la
empresa, con la finalidad de encontrar precios competitivos y no caer en el
desabastecimiento, para lo cual ALMEDI debe realizar un estudio de mercado y
evaluacion de proveedores.

e (Como parte del sistema de control interno, se debe contar con los manuales de
procesos, y los manuales de funciones, que en la actualidad estan siendo transmitidas
de forma verbal. Los manuales de procesos, permitira plasmar el proceso de
actividades especificas de ALMEDI, dichos documentos contaran con las
especificaciones, tales como: politicas, legales, procedimientos, controles para la
realizacion de las actividades de manera eficaz y eficiente. En cuanto a los manuales
de funciones, es una herramienta de apoyo que permite que los procesos y
procedimientos se cumplan, dado que estos manuales se describe las funciones,
objetivos, caracteristicas, requisitos y responsabilidades de los puestos de trabajo de
ALMEDL

e Siendo una empresa familiar, el plan de sucesion, contenido en el plan de recursos

humanos, es importante para evitar el fracaso en el traspaso generacional.
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Apéndice A:  Estado de Situacion Financiera de ALMEDI

ALMACENERA MEDICA SRL
Estado de Sitwacion Financiera
[Expresada en Sales)

20139 2018 2017 2016 2015 2014
Caja y Bancos 101,700.00 2T4,554.00 22753600 1,523,656.00 1,305,274.00 B3, 054.00
Cuentas por Cobrar Comerciales 429,354.00 &78,513.00 1,158,556.00 65, 360.00 1,058,135.00 1,154 43400
Cuentas por Cobrar Diversaz F2,041.00 S0,6:50.00 S0,650.00 B, 365,00 5, 34100 44,675.00
Zervicios contratados per anticipade 118200 118200
Provizion de Cobranaa Dudesa B2 5T4.00 5251400 5257400 5257500 5251500 -E2 57500
Mercaderia A08,213.00 B52,557.00 T18,396.00 T4, 52500 A10,533.00 1,150, 661.00
Existencias por recibir TH,248.00 24142500 257,313.00 3255200 5352700 T, 416,00
Qtras activos corricntes 3,800,00 56200 1,162.00 1186200 32,353.00
Total Activo Corrieate 1,332 428600 T 2,015024.00 T 2,333,709.00 T 3,630,10000 T 3,320,663.00 ¥ 2.350,463.00
Inmusblez Maquinariaz u Equipe FEH3,215.00 F59,213.00 FH3,215.00 S56,193.00 FEE45100 F50,400.00
Diepreciacian de IMYE acumulada <574, 3E200 <364, E16.00 <357,T47.00 <346, 351.00 FEE1R.00 HEATE.00
Intangibles 44,372.00 44,372.00 44,572.00 44,372.00 34.550.00 24,3400
Amortizacién d Intangibles 27, T25.00 23,7500 21, 725.00 -5, 1000 -18,56:5.00 -15,540.00
Activo diferido 4,067.00 &4, T56.00 136, 74300
Total Active Mo Corriente 115,565.00 123,782.00 184,862.00 55, 44000 6660200 70,339.00
Total Active 2.107,333.00 2,133,506.00 252457100 3,688540.00 3,357.271.00 3,051 467.00
Zobregiras bancarios 54100
Triouios par Fagar 12,372.00 az2.00 136, 05200 T3.82100 27,376.00 46,5534.00
Rermrerackngs por Pagar 4,152.00 a,52.00 4,705.00 252500 20,00 548,00
Cuerfas por Pagar Comerctzles 4,574.00 1,315.00 721100 1155100 152, 132.00 172, 555.00
Cusrias por Pagar Acckonlstas, Direcores B3, 33500 BG0,542.00 260,042.00 B, 042,00 B 04200 £, 256,00
Cusrfas por Pagar Dhkersss 527.00 52700 E25.00 52700 000000 074400
Total Pasive Corrieate 612,623.00 561,045.00 47356600 T75,700.00 30352000 343 15600
Capial A48, 57500 445,575.00 445, 57500 L45,575.00 445,575.00 445, 57500
Caplal Adiora] 421,000.00 421,000,080 421,000.00
Resulfads Ammulais B0, 555,00 B&E,213.00 10,5200 2,055, 540,00 1,666,455.00 1,225, 156,00
Lellidzd del Ejerckel 52 63100 §EE100 3T5,596.00 A EZE00 35144000 L3 26700
Total de Patrimonio 143517000  1,557.756.00 2.051,003.00 231284000 24837500 2102 31100

Total Pazire y Patrimonio 2107, 333.00 2,138, 806.00 2524571100 3.683,540.00 3,387.271.00 3,051, 467.00




Apéndice B:

Ventas netas

Descuentos, rebajas y bonificaciones

Ventas netas
Costo de Ventas

Utilidad Bruta

Gasto de Ventas

Gastos de Administracion

Utilidad Operativa

Gastos Financieros
Ingresos Financieros
Otros Ingresos

Resutados antes de impuestos

Impuesta 3 la Renta

Rezultado del Ejercicio

Estado de Resultados de ALMEDI

ALMACENERA MEDICA SRL
Estado de Resultados
(Expresado en Soles)
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019 % 2018 % w7 % 2016 % 015 % 2014
1370,08500 100 158231100 W00 264005400 WOOm: 273077700 MOODX 323399700 0000 450430500
-23.00 -150,085.00
1370,072.00 " 0000 1532311.00 T 0000 2439.899.00 T W00B%  2730777.00 0000 3233997.00 " W000% 450430500
6200600 6298 00400700 B2EMC  1340197.00 -B38Z¢ 163931200 -B0O3% _1951208.00 8033 2 810772.00
507,146.00 " 3T0Z4 53808400 " ATTx 4449,802.00 7 41 1,09146600 " 9T 1,282,788.00 " METK  1,693,533.00
3547400 8B 2267300 TTEC 7494500 TOm 11783600 43 37967200 AT 518.916.00
2828600 M 457D0B00 BRSMC  47BEX0O0 MM 4701800 BIP 38223500 M 51803800
56,614,007 41 820300 7 052 496337.00 7 B BRG611.00 " 2038 540881007 B2 666570.00
845300 -DEB: 2200800 Mt 4951900 D7 4B53IO0 A0Sk 3045500 DS 4342400
215300 O 1449200 08 I[TTZO0 14 16,950.00 062 19.581.00 D&M 15,641.00
20400 00tz 75400 05 1100800 04 1B506.00 088
£2,710,00 7 458 854100 7 0540 52349800 7 202 67663100 " 208k 530,007.00 7 B3 628,796.00
119.00 041 288000 M 14990200 602X 16390900 -B00%  148567.00 -45BC  197529.00
£2,691.00 7 457 566100 7 03 37359600 " WOMC  411,62200 T 0% 38144000 7 T 431,267.00
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Apéndice C: Ratios de ALMEDI

ALMACENERA MEDICA SRL

En Soles
RATIOS DE LIQUIDEZ 31/12/2019 31/12/2018 31/12/2017 31/12/2016 31/12/2015 31/12/2014
Activo Corriente 1,992,428 2,015,024 2,339,709 3,630,100 3,320,669 2,980,468
Inventario 987,467 894,315 977,315 840,907 964,660 1,209,077
Activos Totales 2,107,993 2,138,806 2,524,571 3,688,540 3,387,271 3,051,467
Pasivo Corriente 31,425 20,206 213,526 94,658 222,478 257,900
Pasivo Total 612,823 581,048 473,568 775,700 903,520 949,156

CAPITAL DE TRABAJO NETO 1,961,003 1,994,818 2,126,183 3,535,442 3,098,191 2,722,568

RAZON CORRIENTE (liquidez general) 63.40 99.72 10.96 38.35 14.93 11.56

RAZON O PRUEBA ACIDA 31.98 55.46 6.38 29.47 10.59 6.87

RATIO ACTIVO CORRIENTE A TOTAL 94.5% 94.2% 92.7% 98.4% 98.0% 97.7%

RAZON SOLIDEZ 3.44 3.68 5.33 4.76 3.75 3.21

RATIOS DE ADMINISTRACION DE ACTIVOS 31/12/2019 31/12/2018 31/12/2017 31/12/2016 31/12/2015 31/12/2014
Ventas 1,370,072 1,582,311 2,489,999 2,730,777 3,233,997 4,504,305
Costos de Ventas 862,926 994,227 1,340,197 1,639,312 1,951,209 2,810,772
Inventario 987,467 894,315 977,315 840,907 964,660 1,209,077
Activo Fijo 14,851 24,397 31,466 39,848 51,615 61,925
360 360 360 360 360 360 360

RATIO DE ACTIVO FlJO
DiAS PROMEDIO DE INVENTARIOS

ROTACION DE INVENTARIOS

RATIOS DE COBRANZAS Y PAGOS 31/12/2019 31/12/2018 31/12/2017 31/12/2016 31/12/2 31/12/2014
Ventas 1,370,072 1,582,311 2,489,999 2,730,777 3,233,997 4,504,305
Costo de Ventas 862,926 994,227 1,340,197 1,639,312 1,951,209 2,810,772
Cuentas por cobrar comerciales 929,994 878,319 1,159,858 968,960 1,058,135 1,154,434
Cuentas por pagar comerciales 9,374 1,315 7,211 11,581 162,192 172,838
360 360 360 360 360 360 360
Dias promedios de inventarios 411.96 323.82 262.52 184.67 177.98 154.86

DIAS PROMEDIO DE COBRANZA
ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR
DIAS PROMEDIO DE PAGO

ROTACION DE CUENTAS POR PAGAR

CICLO DE CONVERSION DE EFECTIVO

RATIOS DE ENDEUDAMIENTO 31/12/2019 31/12/2018 31/12/2017 31/12/2016 31/12/ 31/12/2014

Activo Total 2,107,993 2,138,806 2,524,571 3,688,540 3,387,271 3,051,467
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Pasivo Total 612,823 581,048 473,568 775,700 903,520 949,156
Otros Pasivos Financieros LP 0 0 0 0 0 0
Patrimonio Neto 1,495,170 1,557,758 2,051,003 2,912,840 2,483,751 2,102,311
Capitalizacién (O. Pas. LP + Patrimo.) 1,495,170 1,557,758 2,051,003 2,912,840 2,483,751 2,102,311
Gastos Financieros 8,453 22,008 19,619 16,536 30,455 43,424
Ganancia Operativa (EBIT) -56,614 8,203 496,337 556,611 540,881 656,579
EBITDA -48,982 17,271 509,680 575,362 571,392 687,090

RAZON DEUDA Y PATRIMONIO

RAZON DEUDA Y ACTIVO TOTAL

DEUDA FINANCIE./CAPITALIZA. LP

RATIO COSTO DE LA DEUDA

RAZON COBERTURA DE INTERES

RATIO COBERTURA EBITDA

RATIOS DE RENTABILIDAD 31/12/2019 31/12/2017 31/12/2016 31/12/2014
Ganancia Operativa (EBIT) -56,614 8,203 496,337 556,611 540,881 656,579
Ventas 1,370,072 1,582,311 2,489,999 2,730,777 3,233,997 4,504,305
Ganancia Neta 0 5,661 373,596 411,622 381,440 431,267
EBITDA (EBIT + Deprec. + Amort.) -48,982 17,271 509,680 575,362 571,392 687,090
Activo Total 2,107,993 2,138,806 2,524,571 3,688,540 3,387,271 3,051,467
Ingreso (Gasto) por Impuesto/ 0 -2,880 -149,902 -163,909 -148,567 -197,529
NOPAT (EBIT - Impuestos) -56,614 5,323 346,435 392,702 392,314 459,050
Patrimonio Neto 1,495,170 1,557,758 2,051,003 2,912,840 2,483,751 2,102,311

MARGEN DE UTILIDAD OPERATIVA (EBIT) 19.93% 20.38% 16.72% 14.58%
MARGEN DE GANANCIA NETA SOBRE VENTAS 15.00% 15.07% 11.79% 9.57%
MARGEN EBITDA 20.47% 21.07% 17.67% 15.25%

{e). 14.80% 11.16% 11.26% 14.13%

ROA (NOPAT) 13.72% 10.65% 11.58% 15.04%

3{0]3 18.22% 14.13% 15.36% 20.51%

ROE (NOPAT) 16.89% 13.48% 15.80% 21.84%




Apéndice D:

Flujograma de Exportacion de ALMEDI
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Apéndice E:  Flujograma de Importacion de ALMEDI
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Apéndice F:  Flujograma de Logistica Interna de ALMEDI
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Apéndice G:

Flujograma de Ventas de ALMEDI
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Apéndice H:  Certificado de Buenas Practicas de Almacenamiento de ALMEDI
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Apéndice I:  Gantt de Actividades de ALMEDI

2020 202 2022 02 204 2085
A: H: 1 H: 1 H:
Actividades RespunsahlegegéieEﬁ-ogogiﬂﬁiega-os gEDEEEEﬁ-os ‘EE”EEEEB-OE gEDEEEEﬁ-os RiEElEEleln oo
A RS A AR A H EE RS A AR A EHA R A A
43104333438 13 2 4 3 A A 4 A 3 S A A S
Beegtacin e 2 propuesta
PLANDE YENTAS Y MARKETING GG-IC
INICID
Dieterminiacicn de objeivos GG
Dieterminacion de respansablidades GG
Bprobacicn de recursas GG
PLANIFICACION
Dieterminacion de s policas deventas i
Dieterminiacion de objeivos de vemta ic
Dieterminacion del mercada cbitivn Ic
Dieterminiacion de Presupuestos ic
Dieterminacion del perl devendedores i
Balss g rieagos y contingencias ic
Diefnicidn dellan de Matketing &
EJECUCION
Saleccidny Conratacidn de pasonal i
Induceidn & puesta i
Mejatas piginaweh i
Coniratacion senicio de Google Ads &
Ejcucindel plan e vertas ymaketing i
SUPERYISIGN Y CONTROL
Cuntroly desempeho de Yentis I
Contral di presupuista I
Wisitnz 3 clientes I
Comunicactn I
CIERRE
Recanacimienta di logra de objetivas G-I I I I I
PLAN DE MEJORAS EN LOS PROCESDS
LOGISTICOS GG-JA
Wsjoras en el Software de Almacé RS
Saleeridn y Contrataciin de Aciztente de Almacén I
Indueeidn 2l puczte )
Capatitucion el Softwsre de lmacén Re
PLAN DE MEJORAS RECURS0S HUMANOS
' ADMINISTRACION
Wejaras en b estructurs onganizacional £ I
Creacifn de los Manualez d Procesas GG -
Creaidn de os Monucls ds Funcionss GG-JRH
Creatidn de Proceses de hdveeidn para personal et JRH I
Capacitaciones al personal IFH I I I I I I I I I
Saleeridn  Contratacion de Asiztents de Freaursos Humamos JFH
Indueeidn 2l puczte JRH
Saleeridn  Contatacion de perzonal deLinpieza JRH
Phineacion de sucesion: GG-JRH
haumir ol carge d Jefe Comeral GG
Etapa & Traspaso de lidkrazgn on s gestin GG-IRH
Etopa d: Poder e s gectin definiiv a cargo del nuera 1 der GC-IRH
GG Gurente Gomral
IC efe Comercl
& Jefede Blmacin D
RS Responzable de Sistemas

IR Jefe di Recursaz Humanes



Apéndice J:  Flujo de Caja Proyectado de ALMEDI

Flujo de Caja Proyectado - ALMEDI SRL
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Afic 0 Afc 1 Afo 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5

Ingresos de Caja 548,038.00 67134655 906,317.84 1,223529.09 1651,764.27

Vertas Incremental 545,035.00 £71,346.55 306,317.84 1.223523.09 1,651,764.27

Egresos de Caja 32.778.36 163.891.81 205.613.21 220.160.10 239.514.06 265.377.07
Irwersicn 3277836

Implementacian Plan de Ventaz v Marketing 743534 151.337.21 166,454.10 155.535.06 217007

Mejoraz drea Logistica 15.046.67 13,656.00 13,656.00 13,656.00 13,656.00

Mejoraz dreas Administracidn y Fecurzos Humanozs 25.350.00 34,020.00 34,020.00 34,020.00 34,020.00

Flujo de Caja Neto -32.778.36 38414619 465.733.34 686.157.74 984.015.03 1,386.387.20

Valor Presente= -32,778.36 365.853.52 422.433.87 592,728.65 809.,551.60 1.086.270.65
Yalor Presente suma de los Flujos actualizados=  3,276.838.49
VAN=| 3.,244,060.12
TIR= 11962




