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RESUMEN

Esta investigacion tuvo como objetivo la elaboracion de una propuesta estratégica, el
disefio de implementacion y control para la cadena de boticas peruana: Otifarma, empresa familiar
que opera en el sector farmacéutico retail por mas de tres décadas. No obstante, desde mediados
del 2018, ha tenido una desaceleracion en sus ventas, mientras que, sus gastos fijos se mantuvieron
constantes. Con la finalidad de responder ante tal situacion, se partio a analizar los factores
externos para la organizacion por medio de las megatendencias, PESTE y las cinco fuerzas de
Porter. De igual modo, se examinaron los factores internos a través del uso de la herramienta
AMOFHIT. A partir de ello, se desarrollaron dos estrategias. La primera se basa en la
implementacion de un nuevo canal online, el e-commerce. Mientras que la segunda responde al
incremento en las ventas de su marca propia, Pulmo Active mediante una efectiva campafa
publicitaria. Ademds de eso, con el fin de asegurar la implementacion y control de dichas
estrategias se utilizo6 el cuadro de mando integral de Journeault (2016), el cual agrega dos criterios
importantes para las organizaciones: las responsabilidades ambientales y sociales, factores que

ayudaran a crear una fuente de valor sostenible en el tiempo.

Palabras clave: gestion estratégica, empresa familiar, sector farmacéutico retail,

sostenibilidad, disefio de implementacion y control.
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INTRODUCCION

La presente investigacion desarrolla una propuesta estratégica para Boticas Otifarma, una
gran empresa familiar perteneciente al sector farmacéutico retail. En esta linea, el primer capitulo
expone el problema de investigacion, el cual enfatiza la gran competencia entre las boticas y
farmacias, pero, sobre todo, la concentracion de poder de un solo grupo economico, InRetail. Este
grupo es propietario de las cadenas Mifarma e Inkafarma, cuya cantidad de locales superan las
2500 unidades. Ademas de eso, cuenta con una participacion de mercado del 83%. De igual forma,
se presentan los objetivos de investigacion general y especificos, las preguntas de investigacion,

la justificacion, viabilidad y limitaciones del proyecto.

El segundo capitulo contiene el marco tedrico de la investigacion compuesto por tres
secciones. La primera seccion presenta el concepto de gestion estratégica y diferentes modelos
del proceso estratégico, de los cuales se selecciond el modelo propuesto por David (2013). La
segunda y tercera seccion describen el tamafio de la empresa y la logica de ella, que es una
organizacion familiar. Ademas, se detallan las variables que se deben considerar dentro de la
implementacion de la estrategia. En este caso, se tomaron en consideracion: la cultura y valores
familiares, riqueza socio emocional o propiedad emocional, los conflictos familiares, el plan de

sucesion, la profesionalizacion y los 6rganos de gobierno.

El tercer capitulo se caracteriza, por un lado, el contexto de la industria farmacéutica de
manera internacional, y, ademas de eso, se enfatiza en el sector retail de Latinoamérica y de Peru.
Por otro lado, se relata la trayectoria y los acontecimientos importantes de la empresa y se describe
su modelo de negocio a través del Business Model Canvas. Para destacar lo mas importante de
esta seccion, la industria farmacéutica genera alrededor de US$ 1,077,856 millones en todo el
mundo. El mercado norteamericano cuenta con el 49% de participacion de la industria. Los
laboratorios de mayor facturacion son Walgreens Boots y CVS Health. Con referencia al plano
nacional, la industria gener6 S/ 900 millones en el ultimo afio. Esto debido a la poca inversion en
desarrollo y tecnologia; lo que genera que gran parte de la comercializacion de medicamentos sea

importado de paises asiaticos.

El cuarto capitulo desarrolla la metodologia de la investigacion. Para tal propoésito, se
determinan el alcance, enfoque y disefio metodoldgico; la seleccion muestral; las técnicas de
recoleccion de informacion y el procedimiento metodologico. En suma, se determind que posee
un alcance exploratorio y descriptivo, con enfoque cualitativo y disefio de estudio de caso. Para
tal motivo se selecciona como muestra a miembros de la organizacion y expertos de los cuales se

recolectard informacion primaria a través de entrevistas para complementar la informacion

1



obtenida con fuentes secundarias y observaciones. En tal sentido, para poseer un orden en la

elaboracion de la investigacion, se especifican las fases del procedimiento metodolégico.

El quinto capitulo aborda el analisis externo e interno de la organizacién. Con respecto al
analisis externo, se busca identificar las oportunidades y amenazas y evaluarlas en base al uso de
la matriz de factores externo (EFE). Para poder conseguir tal propdsito, se analiza el macroentorno
y el microentorno para lo cual se utilizan diversas herramientas para la recoleccion de informacion
tales como las megatendencias, analisis PESTE, analisis sistémico, mapa de alternativas y las
cinco fuerzas de Porter. Mientras, con respecto, al analisis interno, se investigan las fortalezas y
debilidades de Otifarma para luego plantearlas en la matriz de evaluacion de factores internos
(EFI). Para tal proposito, se analizan la mision, vision, elementos de la empresa familiar y

aspectos funcionales a través del AMOFHIT.

En el sexto capitulo, se elaboran la propuesta y el disefio de la implementacion y el control
de las estrategias. En primer lugar, dentro de la preparacion de la propuesta estratégica, se
modifican la misiéon en base a los elementos de David (2013) y la visién de acuerdo a la
informacion obtenida de las entrevistas a directorio. Luego, se plantean opciones estratégicas a
través del uso de la Matriz FODA, donde dichas opciones se obtienen de la informacion obtenida
de las matrices EFE y EFI. Acto seguido, se procede a la seleccion de las estrategias a través del
uso de la matriz Rumelt, la cual identificara las estrategias mas idoneas a ser evaluadas por la
matriz de planificacion cuantitativa de planificacion estratégica (CPE). Luego de ello, se
obtendran dos estrategias: implementacion del comercio electronico a través de la pagina web y
el impulso de las ventas del producto propio a través de una campana publicitaria. En segundo
lugar, para el disefio de la implementacion y control, se comienza por el desarrollo de las
estrategias escogidas utilizando los cinco elementos de Hambrick y Fredrickson (2005) para luego
elaborar el Mapa estratégico y el Balanced Scorecard Sostenible donde se especifiquen los

objetivos estratégicos, iniciativas, indicadores y metas a seguir.

Por altimo, en el séptimo capitulo, se plantean las conclusiones y recomendaciones. Por
un lado, se busca que las conclusiones respondan a cada uno de los objetivos y preguntas de
investigacion. Mientras, por otro lado, las recomendaciones a considerar se evaliian en base a la

organizacion estudiada y al planteamiento de futuras lineas de investigacion.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En este primer capitulo, se presenta el planteamiento de la investigacion. En primer lugar,
se desarrolla la situacion problematica donde se brindan mayores detalles del abordaje del
problema de investigacion. En segundo lugar, se presentan las preguntas y los objetivos que se
buscaran resolver a lo largo del presente estudio. En tercer lugar, se plantea la justificacion de la
investigacion. Finalmente, se plasman las limitaciones percibidas a lo largo de la realizacion de

la investigacion.

1. Problema de la investigacion

El sector farmacéutico asume un papel importante en la sociedad, no solo contribuye con
el cuidado de la salud y el incremento del nivel de esperanza de vida de las personas, sino que,
econdomicamente, es uno de los sectores con mayor rentabilidad a nivel global (Ministerio de la
Produccion, 2015). Esta industria, basicamente, se divide en dos actividades principales: la
manufactura y la mercantilizacién o, mejor conocida como, retail. Respecto al primero, segtin la
European Federation of Pharmaceutical Industries and Associations (2021) o también conocida
como EFPIA, en el 2020, se facturo alrededor de US$ 1,077,856 millones a nivel global. El mayor
productor fue Estados Unidos, concentrando el 42% de la cuota de mercado. A diferencia de
Europa, China y Japén, que le siguieron con niveles muy inferiores, 23.9%, 8.2% y 7%,
respectivamente (EFPIA, 2021). Mientras que, por el lado de la venta al detalle, las cifras del
2020, en el mercado mundial, fueron de US$ 971,51 mil millones. Se espera que para este aflo

crezca a una tasa de 6.9%, con relacion al afo anterior (Research and markets, 2021).

Con respecto al plano nacional, en el Pert, la industria farmacéutica manufacturera
generd S/. 812 millones, el cual represento el 0.1% del PBI para el 2019 (Ministerio de la
produccion, 2021). Al afio siguiente, se manifesto un aumento del 10.1% causado por las
necesidades de medicamentos y productos farmacéuticos para responder a la crisis sanitaria del
Covid-19 (Ministerio de la produccion, 2021). Este ultimo acontecimiento, también impact6 en
el sector farmacéutico retail, el cual alcanzo la cifra de US$ 1,110 millones en el 2020 (Salas,
2020). Es importante sefialar que el sector farmacéutico retail se caracteriza por ser altamente
competitivo y por estar concentrado por el grupo econdmico InRetail. Ello debido a la adquisicion
del grupo Quicorp por parte de InRetail, ambas pertenecientes a la categoria pharma. Esta
transaccion representa la consolidacion y fortalecimiento del holding empresarial; no obstante,
abre la discusion sobre las implicancias y repercusiones de la concentracion de empresas (Ciriaco

& Torres, 2018).



En la actualidad, InRetail posee la direccion de las cadenas de boticas, tales como,
Mifarma, Inkafarma, Boticas Arcangel, Boticas BTL Y Fasa, las cuales estan posicionadas
geograficamente en todo el territorio peruano y cuentan con un mejor posicionamiento de marca
(Pert 21, 2020). A pesar de ello, Rafael Dasso, CEO de esta entidad empresarial, ha declarado
que solo constituyen el 18% de los establecimientos de venta de medicamentos, por lo que, este
hecho no significaria un riesgo para el mercado ni la competencia (RPP, 2018). No obstante,
InRetail canaliza el 83% de las ventas totales del mercado de medicamentos (Pert 21, 2020). Ante
este tipo de circunstancias, Huarag (2018) alega que, si bien estas empresas no abarcan la totalidad
del mercado, la posicion dominante que ostentan es lo suficientemente fuerte para actuar como si

fueran monopolios.

Algunos autores, a través de informes e investigaciones, han sefialado y evidenciado las
tacticas comerciales de las dos principales cadenas: Mifarma e Inkafarma, que van desde practicas
que perjudican al consumidor hasta estrategias comerciales que reafirman la posicion de poder y
domino que ejercen sobre los diversos actores, en especial de, cadenas de boticas, farmacias
locales pequeias y medianas (Ciriaco & Torres, 2018). Por el lado del perjuicio al consumidor,
segun Huarag (2018), aquellas empresas que disponen de un porcentaje considerable del mercado
tienen la potestad de fijar precios y condicionar las reglas del juego en el que operan. Uno de los
impactos negativos que trae consigo ello, es la tendencia a aumentar el valor de los bienes y
servicios que ofrendan, sobre todo, de bienes primordiales como las medicinas y fArmacos. Esto
incide en los usuarios, teniendo en cuenta que, seglin la Direccion General de Medicamentos,
Insumos y Drogas (2021) del gasto de bolsillo en salud, el 40% se destina a la compra de
medicamentos y, ademds de eso, la gran mayoria, es decir el 86%, se adquieren en las boticas y
farmacias del sector privado. De la misma manera, la encuesta muestra que, ante alguna duda o

cuestion de salud, el principal lugar a acudir es la farmacia o botica.

Ante este caso, cabe resaltar que cadenas como Inkafarma y Mifarma se estarian
beneficiando de la falta de conocimiento de los compradores, dado que generan mejores
beneficios econdomicos por medio del ofrecimiento de medicamentos de su linea propia. Esto
quiere decir que redireccionan la venta hacia sus medicamentos genéricos, exclusivos de su
marca, a tarifas mas altas que los genéricos comunes, conteniendo en ambos casos el mismo
principio activo y finalidad (Ciriaco, 2020). Pese a que hay personas que tienen la posibilidad de
poder conseguir sus medicinas en un establecimiento legitimo, existe una porcion de la poblacion
que acude al mercado informal para poder acceder a ellas. Esto es provocado, principalmente, por
una gobernanza débil del Estado y la baja capacidad técnica que ofrecen (Seinfeld, 2019). Esto se

evidencia en las personas aseguradas por Essalud y el Seguro Integral de Salud (SIS), quienes son
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los que efectian el mayor gasto de bolsillo en salud, 37.2% y 25.7%, respectivamente.
Paralelamente, poco mas de la mitad de los pacientes, que se tratan en las instalaciones del Minsa,

percibe toda su medicacion (Digemid, 2021).

Esta tltima situacion ha provocado el surgimiento de la compra y venta de medicamentos
de dudosa procedencia que alteran a las empresas que comercializan medicamentos, pues genera
una competencia directa para estas. Es relevante mencionar que este mercado equivale entre el
12% y 13% del sector farmacéutico, esto significa US$ 200 millones afio tras afio para el pais. A
su vez, ha generado efectos adversos para la economia y la salud publica. Por el lado econémico,
compromete los fondos del tesoro publico mediante la evasion de impuestos; por ende, provoca
una menor recaudacion para el PBI. Mientras que, por el lado sanitario, crea una falsa sensacion

de mejora en los pacientes y aumenta el indice de defunciones (Seinfeld, 2019).

Mientras que, por el lado de las tacticas comerciales, estas se basan en prevalecer su
postura dominante frente a diferentes partes interesadas del sector. Esto se impulsé tras la
obtencion de Quicorp por parte de InRetail, pues, como consecuencia, el grupo empresarial
empezaria a prestar todas las operaciones de la cadena logistica: produccién, transporte,
distribucién y entrega final. Esto provocaria una gran ventaja frente a la competencia. Del mismo
modo, se pone en relieve, que existe una relacion entre InRetail y los laboratorios farmacéuticos
que operan en el pais. Por un lado, InRetail, quien es propietaria de Quimica Suiza, compafiia
farmacéutica, realiza el trabajo de maquila a otros laboratorios extranjeros; por lo que concuerdan,
entre ellos, convenios comerciales. Por otro lado, Quimica Suiza es la principal distribuidora de
laboratorios internacionales como Abbot, Bayer, Merck, entre otros. Estas circunstancias
focalizan todo el poder del mercado a un solo grupo econdémico (Ciriaco, 2020; Gestion, 2018;

Ruberto, 2017).

Bajo este entorno, operan medianas cadenas de boticas y miles de boticas y farmacias
independientes, de los cuales, gran parte de ellas no pueden responder a las estrategias de las
principales cadenas de InRetail. En primer lugar, estas cadenas, sobre todo, Mifarma e Inkafarma,
albergan a 2125 puntos de venta, lo que significa que logran alcanzar elevados volumenes de
compra. Por ello, tienen la posibilidad de desarrollar mejores estrategias de precios, muchas de
las cuales, menores a la media del mercado. Esto, también, se ve facilitado por las negociaciones
con los laboratorios y el financiamiento de capital que manejan. A diferencia de las boticas y
farmacias independientes, la mayoria de ellas, no se encuentran en la posicion de gestionar altos
niveles de mercaderia, por lo que optan por conformar asociaciones entre ellas para poder
negociar acuerdos con distintos proveedores y distribuidores medianos y pequefios. Entre las
principales se encuentran la Asociacion nacional de boticas y farmacias independientes (Anabif)
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y la Asociacion peruana de farmacias (Aspefar). Ademads de eso, en algunas ocasiones, para poder
disponer de algunas marcas, deben acordar con Quimica Suiza. Esto puede generar serios
conflictos de interés, pues este conglomerado tiene la decision a quién comercializar y a qué costo

(Ciriaco, 2020).

Ante lo detallado, es evidente que los distintos actores del sector farmacéutico retail no
se desempefian bajo las mismas condiciones, por lo que, su competitividad se ve afectada
(Bambarén, 2019). En este mismo ambiente, se desarrolla una mediana cadena de boticas llamada
Otifarma, la cual ha permanecido mas de tres décadas en el mercado; empero, no ha alcanzado el
crecimiento que esperaba. Segln palabras del gerente general, Benjamin Alvarado, su falta de
crecimiento se debe, principalmente, a dos factores. El primer factor es el entorno externo, el cual
alberga a mas de 18 mil competidores, pero, sobre todo, a las cadenas de boticas del grupo
InRetail. El segundo factor recurre en un bajo nivel funcional organizacional, en otras palabras, a
la ausencia de una adecuada gestion estrategia que le permita plasmar metas y propdsitos claros.
En consecuencia, existe un decrecimiento en las ventas desde el 2017. Para poder contrarrestar
dicha situacion, han optado por diferentes acciones durante los dos Gltimos afios. En el 2020, se
cred el area de Ventas Institucionales con el fin de participar en las licitaciones del Estado y la
cotizacion de ventas al por mayor de otras empresas. Asi también, este afio, dio inici6 con el
proceso de maquila para la elaboracion de sus productos a través de su marca propia. Aun asi, las
ventas no recuperan el crecimiento propuesto (B. Alvarado, comunicaciéon personal, 24 de

setiembre, 2021).

En sintesis, el problema de investigacion se encuentra relacionado con una de las
problematicas que acogen a las medianas cadenas de boticas del sector farmacéutico retail: la
ausencia de un crecimiento sostenido acompafiada de una adecuada estrategia que responda a sus
necesidades especificas.

2. Preguntas

Pregunta general:

(Qué caracteristicas tendra la propuesta estratégica para la cadena de boticas peruana

Otifarma considerando el disefio de su implementacion y evaluacion?
Preguntas especificas:

e ;Cuadl es la situacion externa de la empresa Otifarma?

e ;Cual es la situacion interna de la empresa Otifarma?



e ;Cual es la estrategia mas apropiada acorde al diagndstico organizacional de
Otifarma?
e ;Cual es el plan para implementar y controlar las estrategias seleccionadas para

Otifarma?

3. Objetivos

Objetivo General:

Describir una propuesta estratégica para la cadena de boticas peruana Otifarma

considerando el disefio de su implementacion y evaluacion.
Objetivos Especificos:

e Analizar la situacion externa de la empresa Otifarma.

e Analizar la situacion interna de la empresa Otifarma.

e Proponer una estrategia acorde con su diagndstico organizacional.

e Disefar un plan de implementacién y control de la estrategia seleccionada para

Otifarma.

4. Justificacion

En este apartado se exponen las razones y la pertinencia de la realizacion de la
investigacion. Para este caso, el estudio se centra en brindar una propuesta estratégica para la
cadena de boticas peruana Otifarma, ademas del disefio de la implementacion y control. En breve,
se detallara la importancia de la investigacion, segun algunos de los criterios de Hernandez,

Fernandez y Baptista (2014).

Primero, bajo el criterio de conveniencia, la propuesta estratégica responde a una de las
necesidades de la organizacion, la falta de crecimiento y, como consecuencia, el decrecimiento
de sus ventas. Esto ultimo se debe a factores dependientes e independientes. El primero, hace
referencia al entorno externo del sector farmacéutico retail, en el cual, el grupo empresarial
InRetail concentra el 83% de la participacion del mercado. A su vez, sus principales cadenas:
Mifarma e Inkfarma, han llevado a cabo una serie de tacticas y estrategias que lograrian
posicionarlas frente a la competencia. Dichas tacticas y estrategias no solo comprometen al
consumidor, sino que limita el crecimiento de los demas actores que operan dentro del sector:
medianas cadenas, farmacias y boticas independientes (Ciriaco, 2020). El segundo factor alude a
las capacidades de la organizacidon, en otras palabras, a la falta de una apropiada gestion
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estratégica, el cual es vista como un instrumento que ayuda a la organizacion a ser competitiva y

sostenible en el tiempo.

Segundo, en relacion con el criterio de relevancia social, la investigacion contribuye a
una empresa familiar que dispone de nueve sucursales y que ha permanecido mas de tres décadas
en el mercado, lo que significa que ha logrado desafiar la esperanza de vida promedio de 25 afios,
y hacer frente a los problemas mas comunes de este tipo de organizaciones (Andina, 2009).
Ademas de eso, las empresas familiares constituyen entre el 60% y 70% del empleo local y

aportan con mas del 40% del PBI (Andina, 2019).

Tercero, y Gltimo, en cuanto al criterio de valor teorico, la investigacion busca aportar
sobre la informacion del sector farmacéutico retail a través de un enfoque estratégico de gestion.
Esto se evidencia en la revision de la base de datos bibliografica de Scopus, en donde el término
pharmaceutical retail, en la categoria de gestion solo aborda el 5.1%, tal como se puede observar

en el Anexo A.

5. Limitaciones

A lo largo de la investigacion se han presentado algunas limitaciones. Las dos primeras
se vinculan con la recoleccion de informacion, pues, algunos expertos relacionados a las empresas
familiares no respondieron a las invitaciones enviadas con el fin de pactar una entrevista.
Igualmente, no se puedo acceder a comunicarse con ninglin gerente o persona perteneciente a
alguna area estratégica de una cadena de boticas, tales como Boticas Per o Megabotikas. Las
siguientes dos limitaciones se asocian al alcance del proyecto propuesto, debido a que, existe una
falta de incorporacion de la sostenibilidad vista desde una perspectiva estratégica, en lugar de
ello, se tratd de fomentarla de manera operativa. La cuarta limitaciéon es acerca de la real
implementacion, seguimiento y control de la estrategia, ya que, por cuestiones referentes al
periodo de tiempo, no se podra abordar en esta investigacion. Por ultimo, las conclusiones
presentadas no pueden generalizarse hacia otras organizaciones, ya que este estas se centran en

un estudio de caso Unico, tal y como sostiene Hernandez, Fernandez y Baptista (2010).



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el presente capitulo, se plantea el marco teérico de referencia en la investigacion. Aqui
se desarrollan los conceptos tedricos base para el estudio. En una primera seccion, se busca
brindar mayor claridad acerca de la gestion estratégica. Para ello, se comienza por definir el
concepto de estrategia a partir de la revision de la literatura. Luego, se procede a definir la gestion
estratégica. Después, se continua con el planteamiento de los modelos de proceso estratégico para
poder seleccionar el modelo de referencia de la investigacion. En una segunda seccion, se
desarrolla teoria sobre el tipo de empresa a la que pertenece la organizacion a estudiar. En este
caso, el desarrollo de definiciones y caracteristicas de las empresas medianas y familiares, ello

con fines descriptivos para comprender la tipologia de la empresa Otifarma.

1. Gestion estratégica

En el presente apartado, se desarrolla, en primer lugar, la definicién de estrategia. En
segundo lugar, se procede a definir el concepto de gestion estratégica. En tercer lugar, se procede
a plantear los modelos de gestion estratégica mas relevantes para el estudio. Finalmente, se

procede a definir los elementos del modelo elegido para el desarrollo de la investigacion.

1.1. Definicion de estrategia

Para comprender mejor la gestion estratégica, se requiere definir, en primera instancia, el
concepto de estrategia. Este término ha evolucionado en el tiempo desde su origen de la palabra
griega “strategos” con un significado relacionado a la tactica militar: “general en comando de un
ejército” (“stratus” = armada; “ag” = liderar). No es sino hasta el siglo XX cuando este concepto
comenzo a definirse en el contexto de los negocios bajo los autores Von Neumann y Morgenstern
en su libro “Theory of Games and Economic Behavior” publicado en 1947. Sin embargo, este
poseia un enfoque econdémico y no relacionado a la gestion, siendo el autor Peter Drucker en 1954
con su libro “The Practice of Management” quién lo definiria bajo las ciencias de la gestion
(Ronda-Pupo & Guerras-Martin, 2012). Desde ese entonces, en la literatura se ha definido de
diversas formas con distintos objetivos, generando ambigiiedad (Hambrick & Fredrickson, 2005;
Ronda-Pupo & Guerras-Martin, 2012). En ese sentido, para tener claridad respecto a ello, se ha
realizado una revision de algunas de las principales definiciones planteadas por diversos autores

del rubro.

Uno de los primeros alcances de la definicion de estrategia refiere a la orientacion hacia

la seleccion de metas de largo plazo y la eleccion de planes que permitan cumplirlas (Andrews,
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1971; Learned, Andrews, Christensen & Guth, 1969). A estas perspectivas se comenzo a afiadir
mayor importancia al mapeo de la locacion apropiada de recursos para el cumplimiento de dichas
metas propuestas. Este ultimo punto de consideracion fue planteado por autores como Schendel
y Hatten (1972) y Chandler (1962) (Ronda-Pupo & Guerras-Martin, 2012). En ese sentido, estos
ultimos autores definian la estrategia como la determinacién de metas de largo plazo y objetivos
de una organizacién, incluyendo programas de accion y la asignacion de recursos para sostener
las metas planteadas. Pero, siendo la estrategia atn un término sin definicion consensuada, en la

literatura, existen otros enfoques adicionales.

En dicha instancia, uno de los alcances adicionales ofrecidos a la conceptualizacion de
estrategia consiste en la forma en que una organizacion se relaciona con su entorno. De esta
manera, los autores proponen definir la estrategia como un fenémeno que se define por partes
dependiendo del entorno en el que se desarrolle una organizacion, la cual busca la transicion de
una situacion actual a una situacion objetivo (Jemison, 1981; Miles, Snow, Meyer & Coleman Jr,
1978; Mintzberg, 1987). Asimismo, otros autores definen la estrategia como los programas,
orientaciones, planes y acciones necesarias para lograr las aspiraciones de la empresa (Hambrick
& Fredrickson, 2005; Hill & Jones, 2011). Adicionalmente, otros autores incluyen como parte
esencial en la definicion de estrategia, a la ventaja competitiva y el desempefio de la organizacion
(Hitt, Ireland & Hoskisson, 2016; Porter, 1996; Ronda-Pupo & Guerras-Martin, 2012). En ese
aspecto, uno de los principales autores es Michael Porter quien indica que “la estrategia
competitiva consiste en ser diferente. Significa la seleccion deliberada de un conjunto de

actividades distintas para entregar una mezcla tnica de valor” (Porter, 2008a, p. 6).

Finalmente, hay autores que recuperan dichas definiciones de manera mas integral como
Hax y Majluf (1997) quienes concuerdan que este término implica metas y objetivos planteados
con planes de accion y recursos determinados, pero prestando atencion también al ambiente
competitivo. En ese sentido, en la presente investigacion, se entiende a la estrategia como aquello
distintivo que evidencia lo mas importante de la organizacion, generando valor con una mirada al
largo plazo con la determinacion de metas y objetivos planteados y el cumplimiento de estas con
cursos de accion. Ello considera el entorno y la asignacion de recursos respectiva. Al poseer una
definicion de estrategia, en el siguiente apartado, se procede a determinar la definicion de gestion

estratégica.
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1.2. Definicion de gestion estratégica

Al igual que la definicion de estrategia, el concepto de gestion estratégica adquirié una
variedad de significados desde su primera definicion en el siglo XX. Una de las principales
confusiones al momento de buscar una definicién de gestion estratégica es el uso intercambiable
que en ocasiones se le brinda con el término “planeamiento estratégico”. Sin embargo, ambos son
distintos entre si. Por un lado, el planeamiento estratégico, en el auge que poseyo entre las décadas
de los sesenta y ochentas, basdndose en la administracion cientifica de Frederick Taylor, separo
la “ideacion y creacion” del “hacer” creando a especialistas en planeamiento estratégico y se
centro6 principalmente en el analisis para la elaboracién de documentos guia con pasos especificos
y operativos para reducir la mayor cantidad de errores por parte de los gerentes medios, buscando

la perfeccion (Bolland, 2020; Martin, 2014; Mintzberg, 1994).

Por otro lado, la gestion estratégica abarca mas que solo el planeamiento. Si se rescata el
pensamiento de autores Henri Fayol, la gestion implica planear, organizar, liderar y controlar; por
lo que el planeamiento seria solo un elemento dentro de la gestion mas no el tnico (Bolland,
2020). De esta manera, la gestion estratégica implica el desarrollo del pensamiento estratégico a
partir de la “sintesis” donde la intuicion y creatividad estan presentes. Este pensamiento luego se
transforma en una vision a la cual las estrategias se puedan dirigir (Mintzberg, 1994). Esta vision
no es estatica ni absoluta, sino que se mantiene en constante retroalimentacion en base al
aprendizaje desde distintos niveles y la busqueda de la mejora continua. En otras palabras, el
proceso para poder realizar las estrategias consiste en capturar el aprendizaje que los gerentes
obtienen desde diferentes fuentes sobre aspectos internos y externos de la organizacion y, luego,
sintetizar esa informacion en una vision que brinde la direccion que la empresa deba alcanzar

(Mintzberg, 1994).

Ahora bien, el planeamiento estratégico no se descarta totalmente sino que se considera
como un apoyo para la gestion estratégica (Bolland, 2020; Mintzberg, 1994). En sintesis, en la
presente investigacion se entendera a la gestion estratégica como un proceso integrador que
incluye al planeamiento como una de sus etapas, pero no la tinica. Asimismo, busca conseguir la
constante adaptacion de la empresa a su contexto a través de la mejora continua y el fomento de
una cultura del aprendizaje que permita retroalimentacion para el ajuste de la vision y los
objetivos. En ese sentido, como la gestion estratégica se visualiza a través de un proceso
integrador, esta posee etapas y actividades claras sustentadas por técnicas (Mintzberg, 2010 como

se citd en Arana, Portocarrero & Osorio, 2020). De esta manera, en el siguiente acapite se
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desarrolla la revision de la literatura de diferentes autores que proponen modelos de proceso

estratégico.

1.3. Proceso estratégico

Como se mencion6 con anterioridad, las estrategias requieren de un proceso definido con
etapas y actividades claras. Para ello, la manera mas adecuada para estudiar el proceso estratégico
es a través de un modelo, donde cada uno es un tipo de proceso (Arana et al., 2020; David, 2013).
Es asi como, en este apartado, se plantean los principales modelos de proceso estratégico. Estos
son los siguientes: el modelo de Mintzberg, el modelo de Hill y Jones, y el modelo planteado por

David. Ademas, se encuentran planteados en el orden respectivo de mencion.

1.3.1. Modelo de Mintzberg

Uno de los principales autores que desarrolla literatura académica sobre estrategia es
Henry Mintzberg. Este autor propone un modelo que consiste en tres etapas: creacion, evaluacion
y seleccion, e implementacion de la estrategia (Mintzberg, 2013). Estas etapas conforman el eje
central vertical del modelo, las cuales se encuentran influenciadas por cuatro flujos de
informacion. Por un lado, dos de estos flujos comprenden el diagnostico estratégico dividido en
analisis externo (amenazas y oportunidades) y analisis interno (fortalezas y debilidades) de las
organizaciones. Por otro lado, los dos flujos subsiguientes refieren a los valores gerenciales y la
responsabilidad social considerada por la organizacion (Ganiko, Guerrero & Solari, 2017). Una

muestra del funcionamiento de este modelo se presenta en la Figura 1.
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Figura 1: Modelo de Mintzberg

Fuente: Ganiko et al. (2017).

1.3.2. Modelo de Hill y Jones

Como mencionan Hill y Jones (2011), el proceso formal estratégico permite obtener como
resultado una estrategia pero la alta direcciéon no necesariamente desempefia la funcidn mas
importante en este proceso. Sino que pueden surgir inclusive buenas estrategias al interior de la
organizacion sin estar previamente planeadas. No obstante, la definicién de un proceso estratégico

formal permite brindar un punto de partida para la generacion de la estrategia.

En ese sentido, el proceso estratégico formal que ellos proponen posee 3 fases:
formulacion de estrategias, implementacion de la estrategia y retroalimentacion. Estas a su vez
comprenden cinco pasos principales. El primer y segundo paso comienzan con definir una misioén
corporativa junto con las principales metas de la organizacion e identificar oportunidades y
amenazas a partir del analisis del ambiente competitivo externo (Hill & Jones, 2011). Luego, el
tercer paso busca rescatar aquellas fortalezas y debilidades mas relevantes a partir del analisis de
las operaciones internas de la organizacion. En base a aquellas fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas identificadas, en el cuarto paso, se plantean y eligen las estrategias que
aprovechen de la mejor manera la informacidon obtenida y que sean a su vez consistentes y
congruentes con la mision y las metas considerando también la viabilidad del modelo de negocio
(Hill & Jones, 2011). Con ello, el ltimo paso consiste en implementar dichas estrategias (Hill &

Jones, 2011)
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Figura 2: Modelo de Hill y Jones

Fuente: Hill y Jones (2011).

Como se aprecia en la Figura 2, la fase de formulacion de estrategias comprende el
analisis del entorno interno y externo para luego proceder con la eleccion de las estrategias
convenientes. En cambio, la fase de implementacion de la estrategia busca poner en practica las
estrategias. Es decir, realizar acciones congruentes a las estrategias a nivel corporativo, funcional
y de negocios. También, asignar funciones a los gerentes, asignar recursos, definir objetivos de
corto plazo y elaborar el disefio del control de la organizacion. Ademas, existe una fase transversal
de retroalimentacion periodica en la que se modifica o reafirma estrategias y estructuras

existentes, asi como la asignacion de recursos al interior de la organizacion (Hill & Jones, 2011).

1.3.3. Modelo de David

Dentro del modelo que plantea David (2013), es importante que una organizacion
responda a las siguientes preguntas al momento de desarrollar un proceso estratégico “;en donde

estamos en este momento?”’, “;hacia donde queremos ir?” y “;cémo llegaremos ahi?”. Ademas,
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lo considera como un proceso dindmico y continuo donde el cambio de algiin componente
produce un cambio en los demas componentes del modelo. De manera similar a los anteriores
autores desarrollados, David (2013) propone fases o etapas para desarrollar el proceso estratégico.
Es asi como el autor establece tres etapas, las cuales son las siguientes: la formulacion de la
estrategia, la implementacion de la estrategia, y la evaluacion. Dichas etapas presentan una serie
de actividades a realizar con el fin de poseer claridad y practicidad a lo largo del proceso. A
continuacion, en la Figura 3, se presentan dichas etapas del modelo, las actividades que

comprende y sus relaciones.

Figura 3: Modelo de David

Fuente: David (2013).

Asimismo, las actividades que conforman las etapas de formulacion, implementacion y
evaluacion de la estrategia ocurren en tres niveles jerarquicos: corporativo, divisional y funcional.
Entonces, este proceso estratégico al desarrollarse en diferentes niveles jerdrquicos en una
organizacion requiere fomentar la comunicacion entre gerentes y colaboradores en los distintos
niveles. De esta manera, la interaccion entre niveles, a raiz de la gestion estratégica, permite que

una organizacion funcione como un equipo competitivo (David, 2013).
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Dentro del modelo, los principales componentes se encuentran agrupados por las etapas.
Es asi que, dentro de la etapa de formulacion, se encuentra el desarrollo de la misién, la auditoria
interna, la auditoria externa, el establecimiento de objetivos, y la evaluacidon y eleccién de
estrategias. Mientras, en la etapa de implementaciéon, se encuentra el componente de
implementacion de la estrategia a nivel divisional y funcional. Finalmente, en la etapa de
evaluacion de estrategias, se encuentra el componente de medir y evaluar el desempefio.
Asimismo, vale recalcar que dos de los componentes se encuentran transversales en las tres
etapas: la ética de negocios, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental; y los aspectos

internacionales.

El modelo de David es ampliamente utilizado por empresas de distintos tamafos,
principalmente medianas y grandes empresas (Pearce & Robinson, 2000). Ademas, propone
componentes delimitados para un analisis detallado y completo. De esta manera, realizando una
breve comparacion como se observa en la Figura 4, se identifica que las etapas que el modelo de
Mintzberg considera son creacion, evaluacion y seleccion, e implementacion de la estrategia. Sin
embargo, no se incluye de manera explicita la retroalimentacion o evaluacion luego de la
implementacion de la estrategia, el cual es un aspecto que el modelo de Hill y el modelo de David
si consideran. Ahora bien, entre estos dos tltimos modelos, se escoge el Modelo de David debido
a que desarrolla con mayor detalle la medicion y evaluacion del desempefio de las estrategias
conectandolo con los otros componentes del modelo a los cuales afecta. Dicha evidencia de las
relaciones entre componentes, permiten que este modelo plantee un proceso dinamico y continuo

adaptable a las situaciones cambiantes de las empresas.

Figura 4: Comparacion de los modelos de proceso estratégico

Modelo de Mintzberg Modelo de Hill y Jones Modelo de David

Creacion de la estrategia

. . Formulacion de la estrategia | Formulacion de la estrategia
Evaluacion y eleccion de la

estrategia
Fases

Implementacion de la Implementacion de la
estrategia estrategia
Evaluacion del desempefio de
estrategias
Retroalimentacion Retroalimentacion
Etica de negocios,
responsabilidad social v
sostenibilidad ambiental

Implementacion de la estrategia

Aspecto
transversal

Temas internacionales
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En ese sentido, el modelo de David (2013) posee fases que engloban las teorias de los
autores previamente mencionados, por lo que brinda una mirada mas estructurada y holistica de
la aplicacion de la gestion estratégica en las organizaciones. Adicionalmente, considera aspectos
transversales a lo largo del proceso estratégico tales como la ética empresarial, la
internacionalizacion y la responsabilidad social y ambiental, cuyos efectos pueden generar
cambios en los componentes del modelo independientemente de la fase en la que se encuentre.
De esta manera, a continuacion, en el siguiente acépite, se procede a desarrollar las etapas dentro
del modelo para identificar las herramientas y actividades especificas necesarias para el desarrollo

de la propuesta estratégica a la cadena de boticas Otifarma.

1.4. Etapas del proceso estratégico

De acuerdo a David (2013), las etapas del proceso estratégico son tres: formulacion,
implementacion y evaluacion. Asimismo, cada una de ellas posee actividades especificas. De tal
manera, en el presente apartado, se procede a desarrollar con mayor detalle la descripcion de cada

etapa, asi como el uso de las herramientas especificas.

1.4.1. Formulacién

Esta etapa representa el punto de partida del proceso. Busca identificar la situacion actual
en la que se encuentra una empresa para que posteriormente se identifiquen las estrategias viables
y adecuadas para la organizacion. Ello implica analizar la pertinencia de la visiéon y mision
acuerdo a las caracteristicas de la empresa. Luego, identificar las oportunidades y amenazas
externas a la empresa, las cuales se realizan a través de una auditoria externa comprendida por la
identificacion de las megatendencias como indica y por el analisis de fuerzas externas clave como
las fuerzas econdmica, sociales, culturales, demograficas, politicas, legales, tecnologicas y
competitivas (David, 2013). Por un lado, para el analisis de las fuerzas externas, excepto la fuerza
competitiva, se usara la herramienta denominada PESTE. Por otro lado, respecto a la fuerza
competitiva, David (2013) menciona que se puede comenzar el analisis a partir de las cinco
fuerzas de Porter (2008b) comprendida por los poderes de negociaciéon de consumidores y
proveedores, la amenaza de productos sustitutos, la entrada potencial de nuevos competidores y
la rivalidad entre empresas competidoras (David, 2013). Una vez identificadas las oportunidades
y amenazas, David (2013) plantea que se puedan resumir y evaluar a través de una matriz de

evaluacion de factores externos (EFE). Para ello, el autor propone cinco pasos (ver Anexo B).

Una vez realizada la auditoria externa, se procede a realizar la auditoria interna. Esta

consiste en determinar las fortalezas y debilidades internas. Ello se realiza a través del analisis
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funcional desde la gerencia hasta cada una de las areas que componen la empresa. Entre ellas se
pueden encontrar las areas funcionales de marketing, finanzas, operaciones, entre otros (David,
2013). Para tal proposito, se optd por desarrollar la herramienta AMOFHIT la cual permite
verificar de una manera detallada la informacion de las areas (D’ Alessio, 2008). Una vez recogida
la informacion referente a las 4reas para identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion,
se proceder a la evaluacion de estas a partir de la matriz de evaluacion de factores internos (EFI).
Dicha matriz permite identificar tanto las debilidades como las fortalezas importantes dentro de
las areas ademas de las relaciones entre ellas (David, 2013). Al igual que la matriz de evaluacion
de factores externos, la matriz EFI posee cinco pasos parecidos para realizar la ponderacion cada

uno de los elementos (ver Anexo C).

Asimismo, en este proceso, se busca establecer objetivos a largo plazo que luego
permitiran generar estrategias alternativas y escoger entre una serie de estrategias particulares a
seguir como lo plantea David (2013) (ver Anexo D). En ese sentido, la fase de la generacion,
evaluacion y seleccion de la estrategia es el ultimo paso dentro de la etapa de formulacion. Como
menciona el autor, esta fase representa la adecuacion de estrategias, donde se generan estrategias
alternativas factibles a través de la alineacion de los factores internos y externos identificados.
Con tal proposito, se desarrolla la matriz FODA, la cual permite desarrollar cuatro tipos de
estrategias: estrategias FO (fortalezas y oportunidades), estrategias DO (debilidades y
oportunidades), estrategias FA (fortalezas y amenazas) y estrategias DA, compuesta por

debilidades y amenazas (David, 2013).

Finalmente, para poder elegir la estrategia adecuada, se usan dos herramientas: la matriz
Rumelt (2011) y la matriz cuantitativa de planificacion estratégica (CPE) (ver Anexo E). En la
matriz Rumelt, se proponen cuatro criterios para evaluar una estrategia: consistencia,
consonancia, viabilidad y ventaja. En estos criterios, “la consonancia y la ventaja se basan
principalmente en la evaluacion externa de una empresa, mientras que la congruencia y la
viabilidad estan basadas, en gran parte, en la evaluacion interna” (David, 2013, p. 288). Luego de
este primer filtro, se descartan las estrategias poco idoneas y se procede a utilizar la matriz CPE
donde se evalua a cada estrategia del 1 al 4 en base a las fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades. En esta fase, los estrategas eligen aquellas estrategias que brinden mayor ventaja
competitiva y mas beneficios debido a que las organizaciones no poseen recursos ilimitados

(David, 2013).
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1.4.2. Implementacion

La implementacion de la estrategia implica la transicion del pensamiento estratégico en
accion; de tal manera que tanto administradores como empleados requieren comprender el
negocio y encontrarse comprometidos con la empresa para que la implementacion no presente
dificultades (David, 2013). Como continua David, “la implementacion de la estrategia significa
cambio” (2013, p. 244). De tal manera, este cambio implica cuestiones administrativas que se
consideran en mayor o menor medida dependiendo del tipo y tamafio de la organizacion; entre
estas se pueden encontrar: la adaptacion de la estructura, cultura, procesos de operacidn, vinculo
entre desempefio y remuneracion entre otros (David, 2013). Dichas cuestiones administrativas
proceden de “establecer objetivos anuales, disefar politicas y asignar recursos y actividades
centrales de implementacion de las estrategias” (David, 2013, p. 244). En esta fase, cada
departamento dentro de la empresa debe velar por definir qué y cémo hacer posible la

implementacion de su parte en la estrategia (David, 2013).

Para poder responder a tales preguntas planteadas, en esta fase de implementacion, se
describen con mayor detalle las estrategias elegidas y se busca definir los objetivos. Por un lado,
Hambrick y Fredrickson (2005) sefialan que no es recomendable desarrollar una estrategia simple
y lineal debido a que es un conjunto de alternativas integradas por lo que, para profundizar en
ella, desarrollan cinco elementos: arenas, vehiculos, diferenciacion y puesta en escena. El primero
indica donde el negocio va a estar activo y con cuanto énfasis; a través de la identificacion de los
productos, segmentos, area geografica, tecnologia y creacion de valor. El segundo indica como
se llegaria a dichas arenas. El tercero desarrolla la diferenciacion por la que se lograra que los
clientes prefieran a la empresa puede ser a través de precios, imagen, personalizacion, estilo, entre
otros. El cuarto presenta la puesta en escena, donde se indica la secuencia y rapidez en que plantee
implementar la estrategia. Finalmente, el quinto, en la ldgica econémica, indica como se
generaran los ingresos por encima de los costos de capital. De esta manera, se desarrollan con

mas detalle las estrategias escogidas.

Por otro lado, para poder definir los objetivos estratégicos, se comienza a hacer uso del
Mapa Estratégico del Cuadro de Mando Integral Sostenible o Balanced Scorecard Sostenible
planteado por Journeault (2016) (ver Anexo F). Esta herramienta se encuentra basada en el
Balanced Scorecard elaborado por Kaplan y Norton (2004) la cual permite evidenciar la manera
en que la estrategia permite utilizar los activos para los procesos de generacion de valor (Kaplan
& Norton, 2004). Mediante su uso, las empresas pueden analizar las estrategias desde cuatro
perspectivas: desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos del negocio, y
aprendizaje y crecimiento.
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Sin embargo, David (2013) menciona que aspectos como la responsabilidad social,
sostenibilidad y ética en los negocios genera un impacto en todas las areas del modelo de proceso
estratégico. Por tal motivo, se decidi6 buscar una herramienta que permita abarcar dichos
aspectos. De esta manera, en la presente investigacion, se utilizard el Mapa estratégico del
Balanced Scorecard Sostenible elaborado por Journeault (2016) la cual anade dos elementos
referentes a los mencionados temas, generando un total de seis perspectivas: aprendizaje y
crecimiento, procesos internos, rendimiento ambiental, rendimiento social, stakeholders externos
y perspectiva financiera. El analisis de estas perspectivas requiere que las empresas respondan a
las siguientes preguntas: ““; hasta qué punto la empresa esta mejorando y creando valor en aspectos
como la innovacion, el liderazgo tecnologico, la calidad de sus productos, las eficiencias del
proceso operacional, entre otros?; ;hasta qué punto la empresa esta conservando e incluso
mejorando sus competencias centrales y sus ventajas competitivas?; ;qué tan satisfechos estan los

clientes de la empresa?”’(David, 2013, p. 296).

1.4.3. Evaluacion

La evaluacion de estrategias es la etapa final de la administracion estratégica. Debido a
que tanto los factores externos e internos se encuentran en constante cambio, se pueden generar
modificaciones a las estrategias (David, 2013). Ante ello, David (2013) indica que revisar los
dichos factores, medir el desempefio e implementar correcciones necesarias son actividades

fundamentales al momento de evaluar las estrategias.

En ese sentido, se busca mantener una coherencia estratégica, alineando los elementos en
las distintas fases para priorizar iniciativas que permitan alcanzar los objetivos esperados (David,
2013). De esta manera, se utiliza de insumo la informacion que brinda la herramienta denominada
Balanced Scorecard Sostenible. En dicha herramienta, se muestran los indicadores de desempefio
y metas a considerar para la traduccion de objetivos en indicadores cuantificables (Journeault,
2016). Pero, los indicadores de desempeiio estratégico no son los Unicos a considerar; sino
también indicadores de proyectos, procesos, informacion administrativa y presupuestal
planteados a través de reportes, reuniones y uso de software que permitiran llevar a cabo el control

de gestion (David, 2013).

2. Definicion del tamafio de la empresa

Como se mencioné en un primer momento en la introduccion, en esta seccion se
desarrolla la definicion del tamafio de la empresa para obtener un panorama esclarecido de la
dimension de la empresa. Por lo general, las organizaciones se tipifican segin su dimension:

micro, pequefia, mediana y grande. A pesar de que, hasta el momento, no se determina alguna
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estandarizacion, existen ciertos criterios que logran dimensionarlas. Entre las mas destacadas se
encuentras las siguientes: la cantidad de empleados, la inversion de capital y el volumen de venta

(Tamaya & Calle, 2000).

Algunas instituciones, tales como, el Banco Mundial y la Organizacion Internacional del
Trabajo (OIT), resaltan por sus aportaciones en el tema. Con respecto al Banco Mundial, esta
estructura a las organizaciones a través de su utilidad neta, sus activos y los funcionarios que
recluta. En primera, las pequefias empresas cuentan con 10 a 50 funcionarios y con un valor de
USS$ 3 millones en activos y utilidad neta. Por el lado de las medianas empresas seran aquellas
que dispongan entre 51 a 300 funcionarios y tengan el valor de US$ 15 millones en activos y

utilidad neta (Ayyagari, Beck & Demirgiic-Kunt, 2007).

Mientras que, la OIT enfatiza en el criterio del numero de trabajadores y el promedio de
antigiiedad de la empresa. Es asi que cataloga a las pequefias empresas, aquellas que tienen entre
5 a 19 trabajadores y con un promedio no superior a 20 afios. Asi también, las medianas empresas
deben emplear de 20 a 99 trabajadores y contar con un promedio de 25 afios. Por ultimo, las
empresas grandes contratan de 100 a mas trabajadores y operan en el mercado, aproximadamente,
hace tres décadas. Cabe resaltar que esta informacion fue elaborada en funcion del empleo y las

condiciones de América Latina y el Caribe (Organizacion Internacional del Trabajo, 2015).

En el pais, el Ministerio de Produccion decreto la Ley N° 28015, la cual estipula el criterio
de clasificacion en las empresas peruanas. Esta se basd, unicamente, en la facturacion anual
formulado en medidas referenciales; es decir, en la Unidad Impositiva Tributaria (UIT). A

continuacion, en la siguiente tabla se expresard con mayor detalle (Gestion, 2013)

Tabla 1: Clasificacién de empresas peruanas por nivel de facturacion

Tamafio de la empresa ‘ Clasificacion por ventas

Microempresa Ventas anuales hasta el monto méximo de 150 UIT.

Pequefia empresa Ventas anuales superiores a 150 UIT y hasta el monto méaximo de 1700 UIT.
Mediana empresa Ventas anuales superiores a 1700 UIT y hasta el monto maximo de 2300 UIT.
Gran Empresa Ventas por encima de 2300 UIT.

Fuente: Gestion (2013)

Ahora bien, luego de haber expuesto los criterios de clasificacion de distintas
instituciones, se procedera a cualificar al sujeto de estudio de la investigacion. Para ello, se tomara
en consideracion las posturas del Ministerio de Produccion y la OIT, ya que ambas han sido
formuladas en un contexto latinoamericano. Esto lo precisan Tamaya y Calle (2000), quienes
consideran que existe una brecha entre las organizaciones establecidas en Norteamérica y Europa,

y el resto de los paises de América Latina. Esto debido al nivel de desarrollo, pues lo que se
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considera como pequefia 0 mediana empresa para los dos primeros; para los terceros seria

calificada como grande.

De la misma manera, basandose en las caracteristicas del sujeto de estudio, especialmente,
en el volumen de ventas anuales, la cantidad de empleados y los afos de operatividad, se concluye
que esta clasificado bajo el concepto de una empresa grande. Asimismo, se debe precisar que la

organizacion se lleva a cabo bajo un ambiente familiar.

3. Empresa Familiar

La empresa familiar como disciplina de estudio, dentro del &mbito gerencial y econdémico,
tomo relevancia a mediados de la década de los ochenta. A partir de ese momento, investigadores
académicos y centros de consultoria empresariales se han interesado en definir este concepto tan
complejo, pues combina dos componentes importantes en el mundo: la familia y los negocios. La
interaccion de estos dos elementos establece un sistema, el cual tiene como finalidad explicar la

naturaleza de este tipo de empresa (Acosta & Pérez, 2010).

Muchos académicos han relacionado a las empresas familiares a través del modelo
general de sistemas, el cual estd construido por dos subsistemas: la familia y la empresa. Este
modelo expone la singularidad e individualidad de cada subsistema, examinados de manera
independiente; puesto que, cada uno consta con sus propias normas, valores y estructura
organizativa (Gersick, Davis, McCollum & Lansberg, 1997). Una vez que ambos subsistemas se
incorporan, la interseccion formara una zona, mas conocida como el area de conflicto. En dicha
area es donde nacen los inconvenientes; debido a que, los miembros de la familia deben cumplir
responsabilidades en la empresa. Esto quiere decir que un familiar puede fungir como padre y

gerente a la vez (Belausteguigoitia, 2012; Gersick et al., 1997).

A pesar de la gran aceptacion del modelo general de sistemas, los autores Tagiuri y Davis
(2018) adicionaron un tercer subsistema, al cual denominaron como propiedad. Este hecho ayudo
a comprender, con mayor precision, a este objeto de estudio; asimismo, facilité el reconocimiento
de otros aspectos que pasaban desapercibidos por los estudiosos de esa época. Tal y como se
aprecia en la Figura 5, el término de propiedad cambié la configuracion de las empresas

familiares.
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Figura 5: Modelo de tres circulos de empresa familiar de Tagiuri y Davis

Fuente: Tagiuri y Davis (2018)

Para los autores Tagiuri y Davis, su modelo exhibe “tres grupos interdependientes y
superpuestos: familia, propiedad y empresa” (2018, p. 6). Estas tres dimensiones plantean siete
campos que se interrelacionan entre si. En primer lugar, se ubican los miembros de la familia que
no forman parte de la empresa, pero que cuentan con un vinculo de parentesco, tales como,
descendientes o conyuges. En segundo lugar, se encuentran aquellos que son propietarios
familiares, sin embargo, no ocupan ningun cargo en el negocio. En tercer lugar, se hallan las
personas, ajenas al grupo familiar, que inicamente disponen de propiedad. En cuarto lugar, se
situan los propietarios no familiares que desempeiian un puesto en la organizacion. En quinto
lugar, esta la gente empleada que no guarda relacion alguna con la familia. En sexto lugar, se
localizan los trabajadores familiares sin ningtn titulo de propiedad. Por tltimo, en séptimo lugar,
se posicionan los familiares que no solo son accionistas, sino que, ademas, laboran en la empresa
(Tagiuri & Davis, 2018). Es importante recalcar que cada grupo de interés mantiene sus propias
posturas, objetivos, dolencias y dinamismo. Aun asi, ninguna posicion es mas valida que otra; por
lo que, las distintas opiniones deben generar sinergias para garantizar el buen funcionamiento de
la organizacion dentro de un periodo prolongado, priorizando las practicas y principios
comerciales solidos y, al mismo tiempo, atendiendo los requerimientos de la familia, con respecto

al puesto de trabajo, salario e igualdad (Gersick et al., 1997; Tagiuri & Davis, 2018).

En virtud del aporte académico de Tagiuri y Davis, se replante6 la definicion de las
empresas familiares, determinandolas como una empresa, la cual esta bajo el dominio legal, por
medio de un esquema accionario, de una familia y en la que mas de un pariente impactan en las
decisiones y direccion de la organizacion (Tagiuri & Davis, 2018). De la misma manera, Chua,
Chrisman & Sharma (1999) incorporan el subsistema de propiedad, y afirman que una empresa

familiar se constituye cuando la familia es duefia de gran parte del capital social y tienen como
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meta heredar la administracion del negocio a las siguientes generaciones, preservando sus valores

y preferencias en el tiempo.

Es evidente que distintos investigadores han brindado sus perspectivas con respecto al
tema, sin poder llegar a un consenso; no obstante, la mayoria concuerda que las empresas
familiares se basan en tres pilares fundamentales: la familia, la empresa y la propiedad Chua,
Chrisman y Sharma (2005). El nexo que se crea entre estos pilares “puede ser una fuente de
fortalezas y debilidades” (Belausteguigoitia, 2012, p. 8). Esto debido a la esencia y
comportamiento unico de este tipo de empresas en comparacion de las corporaciones no
familiares. Para terminar, hay que destacar que las empresas familiares tienen un rol fundamental
en la economia mundial, pues, hoy en dia, generan entre el 70% al 90% del PBI mundial (Deloitte,
2019). Ademas de eso, son una fuente generadora de empleo y se basan, principalmente, en las
relaciones personales fortaleciendo el compromiso de los demas miembros de la organizacidon

(Belausteguigoitia, 2012).

3.1. Gestion estratégica en la empresa familiar

Comunmente, la gestién estratégica hace referencia al curso que debe perseguir la
organizacion para lograr alcanzar efectos positivos en el largo plazo, tomando en cuenta los
factores externos del mercado y los elementos internos de la organizacion (Belausteguigoitia,
2012). No obstante, llevar a cabo este proceso en una empresa familiar suele ser una tarea
compleja, pues es indispensable encontrar una conciliacion entre las necesidades y preferencias
del negocio y los miembros de la familia. Es asi que este tipo de empresas efectia un “proceso
bidimensional”, el cual se desarrolla dentro del ambito de la propiedad y control familiar (Jaffe,

2005, p. 62).

Para estos casos, mayormente, el planeamiento se centra en la continuidad de la empresa,
en la vision, en la preservacion del vinculo familiar y la intervencion de la familia en las labores
empresariales (Araya, 2017). Algunos autores presentan sus respectivos modelos y teorias, entre
los que se encuentran Aronoff (1998), Chrisman, Chua y Sharma (1997), Ward (1998). De igual
forma, Carlock y Ward (2003, como se citd en 2017), en los cuales se ha podido advertir que no
existe unanimidad con respecto a las variables, propiamente del aspecto familiar, por lo que se
consideraron aquellas que reincidian en los modelos estudiados (ver Anexo G), los cuales fueron,
cultura y valores familiares, riqueza emocional, conflictos familiares, plan de sucesion,
profesionalizacion y gobierno corporativo. A continuacion, se procedera a detallar cada una de

las variables mencionadas.
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3.1.1. Culturay valores familiares

Segun Dyer (1988), la cultura es determinante para las empresas familiares, pues
determina el triunfo de ellas. Ademas, segun una encuesta realizada a 2802 empresas familiares
a nivel global por parte de Price Waterhouse Coopers (2016a), el 74% sefiala que la cultura, junto
con los valores familiares, son factores diferenciales con respecto de las demas organizaciones.
De igual forma, algunos autores reafirman esta posicion aludiendo a que la influencia de la familia
para la conformacion de la cultura tiende a ser una ventaja competitiva, sobre todo, cuando los
miembros transmiten los valores a través de sus actitudes (Ferndndez & Tapies, 2010; Sorenson,

2015)

Asi también, Dyer (1988), clasifica a la cultura en cuatro dimensiones: componentes
fisicos, ideas y acciones compartidas, valores y supuestos basicos del grupo. El primero se centra
en la vestimenta, la manera de comunicarse y las ceremonias o rituales que pueden ser genuinas
de la organizacion. El segundo se basa en las normas de conducta y la manera en solucionar los
problemas o inconvenientes surgidos. El tercero se enfoca en la filosofia de la organizacion y los
valores que difunden dentro de ella. La ultima dimension hace referencia a las percepciones

profundas, las cuales estan construidas por pensamientos preconcebidos.

Los académicos Fernandez y Tapies (2010) enfatizan acerca de los valores familiares y
argumentan que la calidad, el esfuerzo y la honestidad contribuyen directamente en la
perdurabilidad de las empresas familiares. Asimismo, han aportado, académicamente, en la
clasificacion de tres grupos de valores. Uno de ellos, son los valores que contribuyen a la
cooperacion familiar: el respeto, la lealtad, la honestidad y la reputacion. Los siguientes son los
valores que ayudan en la sostenibilidad de la empresa: el emprendimiento, la excelencia, el trabajo
duro, la prudencia, la calidad y la rentabilidad. Finalmente, el Gltimo grupo concentra los valores
que permitiran divulgar a los demas valores: la aceptacion de la responsabilidad, la transparencia
y la gestion. Cabe mencionar que los valores familiares se moldean en la sociedad y el ambiente

en el que conviven los miembros de la familia.

3.1.2. Riqueza socio emocional o propiedad emocional

Las empresas familiares no solo se enfocan en la generacion de valor econémico para los
accionistas, sino también, en la riqueza emocional que estd directamente vinculada con los
propdsitos de la familia, tales como, el sostenimiento del linaje, la permanencia de sus valores, el
anhelo de mantener la direccion bajo los miembros de la familia, entre otros. Estos propositos son

los que se denominan como propiedad emocional o riqueza socioemocional, los cuales son
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exclusivos de cada organizaciéon y pueden significar un elemento significativo de la ventaja

competitiva (Suarez, 2012).

3.1.3. Conflictos familiares

De acuerdo con Mendias (2002, como se citd en Gascon, 2013), los conflictos son parte
del entorno de las organizaciones, pues estas estan formadas por individuos, quienes pueden
escenificarlos a través de la insatisfaccion, desacuerdos, intereses en conflicto, interacciones poco
satisfactorias, entre otros. Para el caso de las empresas familiares, los conflictos mas comunes
suelen ser el juego de roles inadecuados, es decir, que la familia se comporta y se relaciona en la
organizacion de igual forma que lo haria dentro del espectro familiar. Del mismo modo, las
estructuras organizacionales mal disefiadas, por lo general, responden a arreglos hechos por los
mismos miembros familiares, lo cual puede ocasionar un excedente en los puestos de trabajo sin
lanecesidad que la empresa lo solicite. Asi también, otro conflicto recurrente son las retribuciones
economicas desproporcionadas al trabajo que realizan los familiares. Esto significa que estos
miembros perciben mayores remuneraciones sin generar valor para el negocio, lo que podria

causar disconformidad en los empleados externos de la familia.

3.1.4. Plan de sucesion

En promedio, solo el 33% de las empresas familiares consigue transitar a la siguiente
generacion. Esto es causado debido a que, el proceso de eleccion del nuevo jefe se realiza de
manera apresurada y poco planificada (Handler, 1989). Bajo estas circunstancias, la empresa
deberia elaborar un de plan de sucesion, el cual se caracteriza por ser un proceso prolongado que
consta de distintas etapas, pero que basicamente, se produce un cambio en la configuracion de la
propiedad. En otras palabras, se habitia decidir la nueva estructura del capital social y el control

sobre ella (Belausteguigoitia, 2012)

Por lo regular, este proceso genera cambios internos en la organizacion, asociados a su
estilo de liderazgo, su cultura, sus politicas, sus remuneraciones salariales y su estructura en si.
Basandose en Belausteguigoitia (2012), el autor plantea un modelo de cinco fases. El primero de
ellos, consiste en el diagndstico. En esta fase, los accionistas evaliian acerca de las posibilidades
de crecimiento y permanencia del negocio en el mercado. Ademas, de continuar operando, deben
disenar el perfil apropiado para el sucesor que ocupara algun puesto del directorio, y, que
posiblemente, serd parte del patrimonio social. Seguido de esto, se encuentra la fase de

planificacion, en la que participan los potenciales sucesores y los miembros del directorio, que
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seran sucedidos, para el desarrollo del plan de sucesion. Durante esta etapa, es natural que ocurran

enfrentamientos y se creen bandos con intereses mutuos.

Luego, determinando las competencias y aptitudes de los sucesores, la tercera fase se
centra en el entrenamiento, sobre todo, en desarrollar las carencias aptitudinales para poder
afrontar el momento de la toma de puesto. En este punto se debe preparar un plan que incluya la
toma de cursos, capacitaciones, estudios postgrado, y si fuera necesario el trabajar fuera de la
compaiiia. La fase que le sigue es la de la transferencia en la que el control de la direccion se
concede de manera paulatina. Por ultimo, la fase final es el de la culminacion, es comun que el

sucesor padezca inconvenientes para adecuarse a sus nuevas obligaciones.

3.1.5. Profesionalizacién

Por lo general, las organizaciones se enfrentan a nuevos escenarios, los cuales traen
consigo volatilidad y novedosos enfoques de gestion. Uno de los errores mas comunes de las
empresas familiares es involucrar a parientes, quienes no estan lo suficientemente capacitados y
formados profesionalmente para ejercer ciertos puestos de trabajo, sobre todo, si se tratase de la
elaboracion de la estrategia y la alta direccion. En otras palabras, un escaso nivel de
profesionalizacion en las empresas familiares genera que se produzca el favoritismo entre los

miembros, afectando asi la toma de decisiones certera (Belausteguigoitia, 2012).

a. Organos de gobierno

Es probable que sin una serie de normas que regulen el comportamiento de la familia y
sus elementos, se produzcan enfrentamientos que puedan atentar contra los vinculos familiares.
Por tal motivo, los expertos recomiendan la implementacion de organismos de gobierno que
ayuden a equilibrar los requerimientos de la familia y la empresa, principalmente si la
organizacion se encuentra operativa desde un plazo de tiempo considerable y, ademas de eso, este

proxima a la sucesion (Belausteguigoitia, 2012).

Existen tres tipos de 6rganos de gobierno. El primero es el consejo de familia, el cual se
encarga de representar las demandas de los parientes. El segundo se le conoce como consejo de
administracion, cuyo propoésito es manifestar a los accionistas, quienes, a su vez, tienen la
responsabilidad de asignar a las personas que ocuparan los puestos gerenciales. Para concluir, el
tercer Organo, también denominado como comité de direccion, retne a todos los miembros
gerenciales, quienes pueden ser internos o externos de la familia. Sus funciones mas primordiales
son gestionar, coordinar, controlar y tomar las decisiones adecuadas para la empresa

(Belausteguigoitia, 2012).
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Para resumir, el marco tedrico se basa en tres principales pilares: la gestion estratégica, el
tamafio del sujeto de estudio y las empresas familiares. Primero, se define a la estrategia como el
elemento, el cual estd compuesto por los factores y aspectos més importantes de la organizacion,
que genera valor en el largo plazo y plantea metas y objetivos con el fin de llevarlas a cabo ideando
un plan de accion. A partir de ello, se profundiz6 en la gestion estratégica y se identificaron los
principales modelos del proceso estratégico, optando por el modelo de David (2013). La eleccion
de este ultimo surge por el concienzudo trabajo de andlisis y la precision en el uso de herramientas

para la ejecucion de las fases de formulacion de la estrategia y el analisis de la misma.

Seguido de esto, se detalla el tamafio del sujeto de estudio, concluyendo que pertenece al
concepto de una empresa grande. Para ello, se consideraron las concepciones del Ministerio de
Produccion, fundamentada en el nivel de ventas y el niimero de trabajadores, y el informe de la
OIT, realizada en América Latina y el Caribe. Ademas de eso, se examinaron las posturas de las
autoras Tamaya y Calle (2002), quienes aluden a que no existe comparativa entre las
organizaciones que operan en Europa y Norteamérica, y América Latina. Esto debido al nivel de

desarrollo de los paises.

Continuando, dado que la unidad de estudio cuenta con una caracteristica particular: ser
una empresa familiar, se exponen diferentes académicos del tema que concuerdan que este tipo
de organizaciones son Unicas y se apoyan en tres dimensiones: la familia, la empresa y la
propiedad. Por ultimo, se aborda la gestion estratégica dentro del ambito de la empresa familiar.
En ese sentido, se analizaron las principales variables, escogidas a través de los modelos
planteados (ver Anexo G), las cuales fueron la cultura y valores familiares, la riqueza emocional,

los conflictos familiares, el plan de sucesion, la profesionalizacion y el gobierno corporativo.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En el presente capitulo, se desarrolla el marco contextual. El presente marco se encuentra
dividido en dos partes: sector farmacéutico y la descripcion de la empresa a trabajar en la
investigacion: Otifarma. La primera parte comienza con una breve descripcion de la composicion

del sector. Luego, se divide a su vez, en plano mundial, plano latinoamericano y plano nacional.

1. Sector Farmacéutico

Para comenzar, se debe describir la dinamica del sector farmacéutico, el cual se compone de
dos actividades economicas: la fabricacion y comercializacion. Por el lado de la fabricacion, esta
se constituye por sociedades del ambito publico y privado, “dedicadas al descubrimiento,
desarrollo, fabricacion y comercializacion de medicamentos™ (Tait, 2001, p. 79). Por lo general,
esta actividad se concentra en la materia de investigacion y desarrollo (I+D), para luego, producir
medicamentos con el objetivo de anticipar y curar dolencias y afecciones. (Tait, 2001). En esta
parte, intervienen actores, de distintas industrias, que estan estrechamente relacionados al sector.
Una de ellas es la industria quimica, la cual suministra los principios activos y excipientes.
También, las industrias del plastico y vidrios, las cuales son usadas para el trabajo de envasado.
De la misma manera, la industria del papel que integra la parte del etiquetado e indicaciones

(Ministerio de la produccién, 2021).

Mientras que, por el lado de la comercializacion, luego de haber pasado por la etapa
productiva, los medicamentos estan dispuestos a distribuirse por diferentes canales que se
distinguen en dos grupos: la venta al por mayor y al por menor. El primero, se realiza a través de
laboratorios, importadoras, droguerias y almacenes especializados. En cambio, el segundo, en la
mayoria de los casos, son las farmacias y boticas que llevan a cabo ese proceso (Ministerio de la

produccion, 2021).

1.1. Plano mundial

En la actividad de fabricacion, la industria comprende empresas que fabrican productos
bioldgicos, medicinales y farmacéuticos en diversas formas, que incluyen ampollas, tabletas,
capsulas, viales, ungiientos, polvos, soluciones y suspensiones. Este mercado, en general, se
puede segmentar en productos con receta y medicamentos de venta libre. Los productos de la
industria se distribuyen principalmente a través de mayoristas y luego se venden a través de

farmacias o se distribuyen en hospitales (Ibis World, 2021).
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El mercado farmacéutico mundial, en el afio 2020, poseia un valor estimado de 943.667
millones de euros (1.077.856 millones de doélares) a precios de fabrica. En ese contexto, el
mercado de América del Norte (EE. UU. Y Canada) sigui6 siendo el mercado mas grande del
mundo con una participacion del 49,0%, seguido por Europa (23.9%), Africa, Asia y Australia
(8.4%), China (8.2%), Japon (7%) y America latina (3.5%) como se muestra en la figura
(European Federation of Pharmaceutical Industries Associations, 2021). En este mercado, los
principales participantes son laboratorios como Johnson & Johnson Services Inc., Novartis AG,
Pfizer Inc., F Hoffman-La Roche AG, Sanofi SA, Merck & Co. Inc. y GlaxoSmithKline PL.C
(Ibis World, 2021). La mayoria de las empresas mencionadas son de origen americano, lo cual

concuerda con el porcentaje de participacion mayoritario de esta region a nivel mundial.

Figura 6: Distribucién porcentual de ventas globales de la industria farmacéutica en 2020,
por region

Fuente: European Federation of Pharmaceutical Industries Associations (2021)

En la actividad de comercializacion, el mercado de farmacias y droguerias estd formado
por establecimientos que se dedican a la venta de medicamentos recetados y de venta libre,
articulos de salud y belleza, articulos de tocador y consumibles directamente a los consumidores.
Asimismo, brindan suministros de salud personales, abarrotes y articulos alimenticios, vitaminas,
minerales y suplementos dietéticos, cosméticos y otros (Ibis World, 2021; Research and markets,

2021).
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Asimismo, se prevé que “el mercado mundial de farmacias y droguerias crezca de $
971,51 mil millones en 2020 a $ 1038,6 mil millones en 2021 a una tasa de crecimiento anual
compuesta (CAGR) del 6,9%” (Research and markets, 2021, Summary, parrafo 2). Debido a que
las empresas estabilizaron la produccion luego de atender la demanda exponencial presentada en
el 2020 por el COVID-19, se estabilizo la tendencia de crecimiento por lo que ahora se espera
que el mercado crezca anualmente en 6% llegando $ 1299.8 mil millones en 2025 (Research and
markets, 2021). Ademas, como se menciona en la pagina de Research and markets (2021), las
principales farmacias y droguerias en el mercado a nivel mundial son Walgreens Boots Alliance
(WBA), CVS Health (CVS), Rite Aid (RAD), MedPlus, Rexall, Shoppers Drug Mart, Grupo Casa
Saba, China Nepstar, AS Watson y Matsumotokiyoshi.

1.2. Plano latinoamericano

Como se vio anteriormente, el sector farmacéutico presenta dos actividades econdmicas:
fabricacion y comercializacion. Por el lado de la fabricacion, a nivel Latinoamérica, de acuerdo a
las cifras presentadas en Mendoza (2021), en 2019, Brasil fue el pais latinoamericano con el valor
de mercado farmacéutico mas alto, con casi 24,3 mil millones de dolares estadounidenses.
Mientras, México ocup6 el segundo lugar, con un valor de mercado farmacéutico de mas de 7 mil
millones de dodlares estadounidenses ese mismo afno. En general, América Latina represento

alrededor del 4% de los ingresos del mercado farmacéutico global de 2019 (Mendoza, 2021).

A pesar de que empresas estadounidenses como Pfizer lideran la industria farmacéutica
mundial, en Brasil, Aché Laboratorios Farmacéuticos SA, corporacion farmacéutica brasilefia,
ocupa el primer lugar en el segmento, con ingresos de casi 3.400 millones de reales brasilefios en
2019. Después de Brasil, México tiene el segundo mercado farmacéutico mas grande de América
Latina. La industria farmacéutica mayorista del pais alcanzé un ingreso de aproximadamente 8.4
mil millones de doélares estadounidenses. En México, esta industria representa una parte
importante de la economia del pais y posee un valor de produccion de casi 150 mil millones de

pesos mexicanos al afio 2019, donde se empled a casi 53 mil personas en total (Mendoza, 2021).

Por el lado de la comercializacion, en América latina, las compafias del sector
farmacéutico retail mas importantes por niimero de tiendas son el Fondo Econdmico Mexicano
(FEMSA), Walmart, Fragua, Walgreens Boots Alliance, Farmacias del Ahorro, Raia Drogasil,
Pague Menos y Brasil Pharma. Dentro del principal participante del mercado, FEMSA, se
encuentran las marcas Farmacias Yza, Farmacias Moderna, FarmaCon, Farmacias Cruz verde,

Farmasanitas y Maicao. A dichas marcas, FEMSA, las adquirié a través de la compra de
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participacion mayoritaria en las empresas individuales y de grupos como el Grupo Socofar la cual
incluia a las tres ultimas empresas mencionadas (Pert Retail, 2018a). Estas actividades han
permitido la expansidn del sector en los ultimos afios. De acuerdo con el Diario Gestion (2019),
el valor en el mercado de la industria farmacéutica latinoamericana se duplico hasta casi 63 mil
millones de délares entre los afios 2008 y 2016; sin embargo, este crecimiento no se ha reflejado

en los precios de manera positiva en la poblacion.

En cuanto a la comparacion de precios de medicamentos a nivel latinoamericano, las
empresas farmacéuticas las distribuyen de acuerdo con el tipo de medicamento los cuales los mas
comunes son los innovadores, genéricos de marca y genéricos puros (Alvarez & Gonzalez, 2019).
Como indican Alvarez y Gonzalez (2019), en América latina, los medicamentos genéricos de
marca o similares son uno de los principales medicamentos consumidos en la region, lo cual no
sucede usualmente en Europa o Estados Unidos. Los precios de salida de fabrica mas baratos de
la region la presentan los paises de Argentina, Pert y México. En cuanto a productos innovadores,
el pais con los precios mas bajos es Argentina. En los precios de los genéricos de marca, Argentina
y México son los mas baratos. Finalmente, en cuanto a los medicamentos genéricos puros, el pais

con los precios mas baratos es Peru, seguido de Chile.

1.3. Plano nacional

Como ya se mencion6 con anterioridad, este sector, principalmente, se caracteriza por la
elaboracion de medicamentos. En otras palabras, se transforman materias primas en productos

finales terminados para el consumo de las personas (Ministerio de la Produccion, 2015).

Segun el Ministerio de la Produccion (2021), en el 2020, la industria farmacéutica nacional
produjo alrededor de S/ 900 millones, mostrando una reactivacion del sector. Esto causado por la
aparicion de la enfermedad del covid-19, pues se incrementd el requerimiento de productos
farmacéuticos para las infecciones y el tratamiento de esta. No obstante, desde el 2009, el aporte
del PBI de esta industria ha manifestado “un comportamiento irregular” (Ministerio de la
produccion, 2021, p. 15). Las mas resaltantes fueron las contracciones presentadas durante el
2015y 2017 con 14.9% y 7.2%, correspondientemente. Esto se puede explicar por el aumento de
medicamentos importados provenientes de paises como Estados Unidos, China, Alemania y

Colombia.

Estas circunstancias han producido una desaceleracion de la industria farmacéutica, ya que,
en la actualidad, el sector solo se dedica, exclusivamente, al procedimiento de fabricacion de

medicamentos, mayoritariamente del tipo genérico. En consecuencia, gran parte de las empresas
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limita la inversion para el mejoramiento de sus operaciones por medio de la investigacion y el
desarrollo (I+D) (Ministerio de la Produccion, 2015). Otro de los indicios de la falta de desarrollo
del sector, es la escasez de plantas farmoquimicas, por ese motivo, se debe importar la materia
prima desde paises ubicados en Asia y Europa (Calderén, 2010, como se citd en Ministerio de la
Produccidn, 2015). Tales situaciones, han provocado que, para el 2020, el 90.1%, de la estructura
empresarial del sector, la conformen las micro y pequeiias empresas. Esto Gltimo demuestra las
pocas oportunidades de crecimiento y la inoperancia del Estado por promover la inversion privada

(Ministerio de la Produccion, 2015).

En esencia, la industria farmacéutica requiere de una cuantiosa suma de capital para poder
solventar los costos relacionados a la investigacion y desarrollo, el permiso de mercantilizacion,
la manufactura y la garantia de la gestion de la calidad (Tait, 2001). En el pais, entre los actores
de esta industria se encuentran los laboratorios nacionales e internacionales (ver Tabla 2). Los
primeros poseen plantas locales de produccion; mientras que, los segundos, cuentan con sedes
representativas que se encargan de importan sus propios productos para el consumo interno. Cabe
resaltar que, como consecuencia de la importacion de medicamentos, existe un estancamiento en

el sector que, trac consigo, la ausencia de desarrollo, tecnologia e indagacion.

Tabla 2: Ranking de laboratorios farmacéuticos en el Per( 2018

Laboratorios Ventas 2018 (miles de US$) Cuota de mercado
Medifarma 67,610 6.67%
Mead Johnson Nutrition 54,064 5.33%
Farmaindustria 48,070 4.74%
Teva 42,466 4.19%
Merck 39,234 3.87%
Roemmers 37,992 3.75%
Hersil 34,223 3.37%
Bago 33,406 3.29%
GSK Consumer Health 29,521 2.91%
Abbott 29,129 2.87%
Total 1,014,221 100%

Fuente: IMS Health (2019, como se cit6é en Diario Médico, 2019).

1.3.1. Sector Farmacéutico Retail en el Peru

La industria farmacéutica no solo esta conformada por los laboratorios nacionales e
internacionales; también son parte los actores que se encargan de la comercializacion de los
medicamentos. Por un lado, se encuentran las importadoras, droguerias y almacenes

especializados, los cuales se dedican del comercio al por mayor. Por el otro lado, se ubican los
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canales de distribucion que ejecutan el comercio al por menor, entre ellos estan las instalaciones
publicas de salud, los botiquines, situados en las areas rurales, y las boticas y farmacias
(Ministerio de la Produccion, 2015). Las dos ultimas hacen alusion al sector privado de la venta
de medicamentos hacia el cliente final, y son los canales de los que se hablaran en las siguientes

lineas.

Actualmente, el sector farmacéutico retail se encuentra predominado por boticas y
farmacias. La cantidad que oscilan estos establecimientos es de mas de 18 mil puntos de venta
(Asociacion Nacional de Boticas y Farmacias Independientes del Peru, 2019). Esta cantidad
mayoritaria de locales se debid al proceso de liberacion del sector, ocurrido en los inicios de los
noventa. Este hecho se centrd en la otorgacion de licencias y permisos sin la necesidad de contar
con la asistencia de un quimico farmacéutico. Ademas de eso, se derog6 la normativa en la que
se estipulaba la prohibicion de apertura de farmacias bajo una distancia de, por lo menos, 600
metros de otro establecimiento semejante (Ministerio de la Produccion, 2015). Un hecho
importante de la liberalizacion del sector fue un mayor nivel de accesibilidad a los medicamentos
para los usuarios. No obstante, la apertura de la industria trajo consigo una serie de implicancias
negativas, entre ellas, la ralentizacion de la fabricacion nacional de medicamentos y la

configuracion del sector, convirtiéndola, hoy en dia, en un monopolio.

La participacion del mercado privado farmacéutico retail se compone por dos grandes
grupos: las boticas y farmacias independientes, y las grandes cadenas. El primer grupo concentra
el 37% de las ventas del sector. Mientras que las grandes cadenas; el 63% (1. Lozano, 2019). A
pesar de que estas ultimas cuentan con una cantidad infima de establecimientos comerciales; es
decir, solo disponen del 14% del total, ya se ha comprobado el poder de dominio que ostentan
estas, ya que, al tener una cifra significante de sucursales, pueden lograr economias de escala al
realizar compras en grandes volimenes. Debido a ello, son capaces de posicionarse en el mercado,
a diferencia de las boticas y farmacias independientes (Ciriaco, 2020). Otro punto que corrobora
el gran poder que gozan las grandes cadenas, fue el hecho ocurrido entre febrero del 2008 y marzo
de 2009: la concertacion de precios de medicamentos pactados por cinco cadenas de boticas, entre
las que se encontraban, Inkafarma, Mifarma, Boticas Felicidad, Fasa y Arcangel. A pesar de que
recibieron una multa de 2,274.46 UIT, no hubo resarcimiento alguno para los consumidores
afectados (V. Lozano, 2021). Este acontecimiento pone en evidencia “las practicas explotativas

en contra del consumidor”, seglin lo que coment6 Javier Llamoza, en Ciriaco (2020).

Sumado a esto, en el pais solo existia una ley antimonopolio aplicada, inicamente, al sector
energia; es asi que, el Grupo Intercorp no tuvo ningtin impedimento de adquirir la totalidad de las
acciones de Quicorp, ambas agrupaciones economicas pertenecientes al sector farmacéutico
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retail, dando como resultado a Intercorp como poseedor del 85% de participacion del mercado de
cadenas de boticas y farmacias. Asimismo, esta adquisicion redisefi6 la distribucion del mercado
retail. Ahora bien, recientemente, el Congreso de la Republica promulgo6 la Ley 31112, la cual
autoriza al Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad
Intelectual, mejor conocida como Indecopi, la revisidon y aprobacion de las fusiones empresariales
en todos los sectores (Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la
Propiedad Intelectual, 2020). No obstante, algunos expertos indican que no se podria revertir tal
absorcion, pues, en ese momento, la constitucion no prohibia los monopolios o las

concentraciones entre empresas (RPP, 2021).

Considerando la relevancia de la normativa en el desempefio de las empresas del sector
farmacéutico retail, en este apartado se detallaran las principales leyes y decretos que configuren
y afecten directamente al sector. A continuacion, en la Figura 7, se puede observar los cambios

ocurridos desde 1997.

Figura 7: Cronologia de la normativa relevante del sector farmacéutico retail
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2. Cadena de boticas Otifarma

2.1. Historia y descripcion general de Otifarma

En este apartado se expondrd la historia de Boticas Otifarma y se detallaran sus
acontecimientos mas transcendentales. Todo comenzd en 1960, la familia Alvarado Sanchez
migr6 desde un pequefio pueblo de Hudnuco hacia la capital del pais, buscando nuevas y mejores
oportunidades de vida y con el propdsito de establecerse. Para sostener a esta numerosa familia
de ocho hijos, los padres constituyeron una botica de barrio en el distrito de San Martin de Porres,
entrometiendo a sus hijos en la administracion del negocio durante varios afios. Con el transcurso
del tiempo y tras la liberalizacion del sector farmacéutico, en 1991, cuatro de los ocho hermanos
(P., Caridad, Franz y Benjamin) decidieron fundar una botica al costado del Hospital Nacional
Arzobispo Loayza situado en el municipio de Brefa, aprovechando el know how que habian
adquirido y las habilidades y conocimientos, en pleno desarrollo, de sus carreras universitarias

(B. Alvarado, comunicacién personal, 24 de setiembre, 2021).

Luego de algunos afios de trabajo, en el 1998 inauguraron su segunda sucursal en el
distrito de Cercado de Lima. Posterior a eso, 4 afios mas tarde, ampliaron sus operaciones en San
Martin de Porres e Independencia. Otro hito importante fue la apertura de la drogueria, debido a
los altos niveles de compra que generaban en el 2014. Como consecuencia de ello y, sumando a
al incremento de establecimientos comerciales, decidieron alquilar una oficina més con el fin de
darle comodidad a sus trabajadores. Actualmente, Boticas Otifarma cuenta con 10 sucursales, dos
oficinas administrativas y esta incursionando en nuevos proyectos, tales como la marca propia (B.

Alvarado, comunicacion personal, 24 de setiembre, 2021).

2.2. Mision, vision y valores

En base a la revision de la pagina web de Otifarma (2021), se obtuvo los siguientes datos

sobre la vision, mision y valores de la empresa, como se aprecia en la Figura 8.
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Figura 8: Vision, mision y valores de Otifarma

Fuente: Otifarma (2021)

2.3. Business Model Canvas

2.3.1. Segmento de clientes

Otifarma atiende a una gran variedad de clientes que requieren comprar medicinas,
suplementos nutricionales, articulos de cuidado personal y tocador. Principalmente, se pueden
encontrar madres de familia, adultos mayores y adultos jovenes que buscan cuidar su salud
quienes pertenecen a los sectores socioeconémicos B y C ubicados en los distritos de Lima Centro
y Lima moderna. Asimismo, al ser una drogueria distribuidora, posee también clientes
corporativos estatales y privados. Los clientes estatales se adquieren a través de licitaciones
adquiriendo clientes como el Ministerio del Ambiente, Defensoria del Pueblo y la Agencia de
compras de las fuerzas armadas. Asimismo, se han tenido clientes privados a empresas como

Volvo, La Calera, Los portales y Clinica Internacional.

2.3.2. Propuesta de valor

La empresa ofrece medicamentos, suplementos nutricionales, articulos de cuidado
personal y tocador, servicio de inyectables y material médico atendiendo la necesidad de los
clientes por dichos productos a precios justos en el mercado. Ademas de optimizar y disminuir el
tiempo y esfuerzo del consumidor al poder adquirirlos en un solo lugar, en ubicaciones
estratégicas y bajo un delivery gratuito de 24 horas. Asimismo, recientemente posee una marca
propia de suplementos nutricionales para poder abastecer las necesidades del cliente que busca el

cuidado de la salud preventiva.
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2.3.3. Canal de distribucion y comunicacién

Otifarma posee canales propios y directos tales como la fuerza de ventas compuesta por
los técnicos de farmacia, las ventas online a través del delivery, la presencia en redes sociales y
las 10 sucursales que posee en lugares estratégicos en los distintos distritos de Lima centro y Lima

moderna.

2.3.4. Relacién con los clientes

El nivel de relacion con los clientes se basa en la asistencia personal. En tal sentido, se
centra en la interaccion humana en el punto de venta presencial y a través de llamadas y WhatsApp
por la central delivery. Se brinda una atencion personalizada por parte del técnico de farmacia

para poder brindar la mejor recomendacion que alivie las dolencias del paciente.

2.3.5. Fuente de ingresos

La principal fuente de ingresos proviene de la venta minorista a los clientes individuales
la cual representa el 90% de los ingresos; mientras que las ventas de los clientes corporativos, el
10% restante. Dentro de los productos més vendidos se encuentran los farmacos con un 56% del
total de ventas, seguido de la venta de material médico, productos de perfumeria, genéricos y
suplementos nutricionales con una oscilacion entre 8% y 10% cada uno (Anélisis de ventas por

categoria 2021, documento de Otifarma).

2.3.6. Recursos clave

Como parte de los recursos fisicos, se poseen las sucursales de Otifarma, la decoracion
interior y exterior, el stock de las diferentes categorias de productos, el almacén central, las
oficinas administrativas y el transporte para la distribucion entre locales. Como parte de los
recursos intelectuales se poseen las licencias de funcionamiento, los permisos de almacenamiento
y certificados de buenas practicas; de igual manera, se posee el registro de la marca propia de
manera formal. Con respecto a los recursos humanos, se cuenta con el personal de atencion al
cliente quienes son los técnicos de farmacias, personal de seguridad, delivery y almacén. Ademas,
se posee personal administrativo para cada una de las areas funcionales de Otifarma. Finalmente,
como recursos financieros, se posee acceso a un buen historial crediticio lo cual le permite obtener

préstamos a tasas competitivas en el mercado.
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2.3.7. Actividades clave

Como parte de las actividades clave se encuentran las compras y almacén de las diferentes
categorias de productos, Asimismo, se cuenta con un area de asuntos regulatorios que permite
afrontar los problemas a los que se puedan incurrir ante alguna inspeccion estatal. Ademas, debido
a la omnicanalidad, parte de sus actividades clave consiste en el manejo de las redes sociales.
Finalmente, al tener una constante interaccion con el cliente, la capacitacion y las actividades de

de la fuerza de ventas son clave dentro de la organizacion.

2.3.8. Alianzas clave

Como principales alianzas se posee a los proveedores. Esto debido a la buena relacion
que existe con los laboratorios para poder seguir ofertando sus productos. En tal sentido, esta
buena relacion, deriva en la cobertura de costos en decoracion y merchandising de productos en

los diferentes establecimientos ademas del ofrecimiento de amplios plazos de pago.

2.3.9. Estructura de costos

Los principales costos de la empresa se componen por el costo de ventas, la cual incluye
las compras de las categorias de productos principalmente a laboratorios las cuales en el 2020
ascendieron a 8 millones de soles representando un 68% de las ventas netas de ese afio. Asimismo,
se posee costos fijos altos compuestas principalmente por los alquileres de las sedes de la empresa,
las cuales se pagan en dolares representando en el 2020 un equivalente a 1.2 millones de soles.
De igual manera, otros costos fijos que posee la empresa es el gasto en planilla el cual puede
llegar a ascender hasta los 2 millones de soles como lo indicado en los Estados Financieros de

Otifarma (2020) debido a la cantidad de trabajadores, siendo cerca de 100 trabajadores.

En conclusion, el marco contextual se dividio en tres aspectos. Para empezar, la industria
farmacéutica consta de dos actividades importantes: la investigacion y fabricacion de
medicamentos, y la comercializacion o venta al retail de ellos. Por tal motivo, el capitulo se enfoco
en describir ambas actividades desde el plano mundial, latinoamericano y nacional. En este
ultimo, se detalld el contexto en el cual efectiia sus operaciones el sujeto de estudio, siendo este
una cadena de boticas peruana denominada Otifarma. Seguidamente, se procedié a precisar la
historia y descripcion general de la organizacion, en cual se expusieron los principales
acontecimientos, tales como, la conformacion de la empresa y su crecimiento. Asimismo, se
enuncian la mision, vision y los valores organizacionales. Para finalizar, se desarrollé el modelo

de Business Model Canvas para observar con mejor detalle algunos aspectos de Otifarma.
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CAPITULO 4: METOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En este capitulo, se desarrolla la metodologia utilizada en la investigacion para determinar
la forma en que se va a recolectar la informacion que permita alcanzar los objetivos de esta. En
primer lugar, se definen el enfoque, alcance y tipo de disefio metodologico a utilizar. En segundo
lugar, se determina la muestra en tamafio y segmentos relevantes a analizar. En cuarto lugar, se
plantean las técnicas de recoleccion utilizadas en el estudio. En quinto lugar, se desarrolla la
secuencia metodoldgica, con las fases previstas para el presente estudio. Por Gltimo, se brinda

referencia respecto a los principios de la ética de investigacion.

1. Alcance, enfoque y disefio metodologico

1.1. Alcance

Segun Hernandez et al. (2014), una investigacion se puede desarrollar en base cuatro tipos
de alcance: exploratorio, descriptivo, correlativo y causal. El presente trabajo de investigacion es
de corte exploratorio y descriptivo. Como sefialan dichos autores, el alcance exploratorio permite
“examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas
0 no se ha abordado antes” (Hernandez et al., 2014, p. 91). Mientras, el alcance descriptivo tiene
el objetivo de “especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendémeno que se someta a un analisis”

(Hernandez et al., 2014, p. 92).

En ese sentido, el alcance exploratorio permite que la investigacion pueda aportar a mayor
conocimiento dentro del sector farmacéutico retail. En especifico, brinda informacién de las
cadenas de boticas medianas en el Perq, las cuales son un sector poco estudiado en la literatura,
tal como se puede apreciar en el informe bibliométrico (ver Anexo A). Asimismo, el alcance
descriptivo en la investigacion se refleja al momento de describir la situacion en la que se
encuentra la cadena de boticas Otifarma. Ello se realiza a través del andlisis interno y externo que
posteriormente se utiliza como insumo para las siguientes fases del disefio de la implementacion

y evaluacion de la estrategia de la empresa estudiada.

1.2. Enfoque

Una vez definido el alcance como exploratorio y descriptivo, se puede desarrollar el
enfoque de la investigacion. Segiin Hernandez et al. (2014) y Ponce y Pasco (2018), existen tres

enfoques dentro de la metodologia de investigacion académica: el enfoque cuantitativo, el
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enfoque cualitativo y el enfoque mixto. En primer lugar, el enfoque cuantitativo comprende la
recoleccion de datos para probar una hipotesis basdndose en la medicion numérica y andlisis
estadistico con el objetivo de corroborar teorias e identificar patrones de comportamiento
(Hernandez et al., 2010). Posee un tipo secuencial y probatorio, con un orden establecido en las
etapas de investigacion donde se presta importante atenciéon a la revision de la literatura,
formulacion de hipétesis, elaboracion de muestras amplias, instrumentos de medicién numérica

y andlisis estadistico (Herndndez et al., 2014; Ponce & Pasco, 2018).

En segundo lugar, el enfoque cualitativo “utiliza la recoleccion y analisis de los datos para
afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de
interpretacion” (Hernandez etal.,, 2014, p. 7). A diferencia del enfoque mencionado
anteriormente, el enfoque cualitativo posee mayor flexibilidad en la secuencia de las etapas de
investigacion por lo que se pueden identificar las preguntas e hipotesis antes, durante o después
del recojo y analisis de datos (Hernandez et al., 2014). Ademas, enfatiza la investigacion en base
a muestras de menor tamafio, la utilizacion de instrumentos de medicion mas abiertos e
interactivos, permitiendo una interpretacion y comprension mas profunda del fenomeno estudiado

(Ponce & Pasco, 2018).

Finalmente, en tercer lugar, se encuentra el enfoque mixto el cual conlleva “procesos de
recoleccion, analisis y vinculacion de datos cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio o
una serie de investigaciones para responder a un planteamiento del problema” (Hernandez et al.,
2014, p. 532). Como se menciona, este enfoque combina las caracteristicas de los dos enfoques
anteriormente desarrollados al evaluar tanto datos cuantitativos como cualitativos. De igual
manera, el enfoque posee ventajas como la triangulacion de informacion, contextualizacion y el
aumento de rigurosidad de una investigacion; sin embargo, también implica un mayor costo en
tiempo, conocimientos y recursos econémicos por lo que su uso aun es limitado (Hernandez et al.,

2014; Ponce & Pasco, 2018).

En ese sentido, la presente investigacion se desarrollara en base a un enfoque cualitativo.
Esto debido a que la investigacion pretende analizar a profundidad un fenoémeno a estudiar
buscando su interpretacion y comprension. En el caso de Otifarma, al pertenecer al sector
farmacéutico retail, se encuentra en un ambiente altamente competitivo, el cual, a pesar de su
relevancia, en la literatura aparecen pocas investigaciones sobre la gestion estratégica de cadenas
de boticas peruanas como es el caso del sujeto de estudio. De esta manera, el enfoque cualitativo

de la investigacion permite generar un aporte a literatura sobre dicho ambito de estudio.
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1.3. Disefio metodoldgico

Al encontrarse definido el enfoque de investigacion como cualitativo, se procede a
seleccionar la estrategia general de investigacion o también llamado disefio de la investigacion.
Para poder definir la estrategia, Ponce y Pasco (2018) presentan diferentes opciones como el
experimento, estudio tipo encuesta, estudio de caso, etnografia y la investigacion accion. Para esta
investigacion en particular se llevara a cabo la estrategia de estudio de caso. Esta estrategia busca
comprender un fenomeno en determinado contexto considerando las diversas condiciones en el

mundo real para darles un sentido (Harrison, 2002, como se cité en Ponce & Pasco, 2018).

En este tipo de estrategia, se abordan dentro del analisis, un nimero determinado de casos
especificos o solo uno con el objetivo de comprender un fenémeno mas amplio (Ponce & Pasco,
2018). Dentro de la literatura metodoldgica, Yin (2018) plantea que se debe cumplir con alguna
de las siguientes condiciones para que la eleccion del caso Unico se justifique: el caso plantee una
postura critica a la teoria; el caso sea una circunstancia rara o Unica; el caso sea representativo o
tipico, el caso sirva de revelacion de un fenémeno o ambito poco estudiado, o que el caso unico
sea parte de un estudio longitudinal. Ademas, el caso Unico debe ser intencionalmente escogido
por el investigador cuya eleccion se base en el potencial de aprendizaje y en su relevancia para el

tema de investigacion (Hernandez et al., 2010).

En ese sentido, se decidi6 desarrollar la presente investigacion en base al estudio de caso
unico tomando como referencia de sujeto de estudio a la cadena de boticas Otifarma. Esta empresa
pertenece a un sector poco frecuente en la literatura como lo es el sector farmacéutico retail, al
cual pertenecen las cadenas de boticas grandes, por lo que permitird un mayor entendimiento de
la gestion estratégica de este sector poco estudiado. Asimismo, se busca comprender de manera
critica el funcionamiento de la organizacion a través del analisis interno y externo para elaborar

el disefio de la implementacion y evaluacion estrategia a implementar en la empresa.

2. Seleccion muestral

Una vez identificada la estrategia de investigacion, se desarrolla en este apartado la
seleccion muestral de las unidades de andlisis a considerar en la investigacion. En un proceso
cualitativo, las muestras son no probabilisticas, se adecuan a la evolucion de los acontecimientos
y tienen el objetivo de “seleccionar ambientes y casos o unidades que nos ayuden a entender con
mayor profundidad un fenémeno y aprender de este” (Hernandez et al., 2014, p. 386). Existen

diferentes tipos de muestra que plantea el autor: muestras diversas, homogéneas, en cadena, de
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casos extremos, por oportunidad, tedricas, confirmativas, de casos sumamente criticos, y muestras

por conveniencia.

Para el presente estudio, el tipo de muestreo que se utilizara sera el muestreo por
conveniencia y el muestreo en cadena. A través del primer tipo, se consideran como participantes
de la muestra a aquellos casos disponibles de acceso. Asimismo, a través del uso del segundo tipo
de muestreo, se identifican participantes clave para la muestra, se les consulta sobre otras personas
que puedan ampliar la informacioén y, luego de contactarlos, se agregan también a la muestra.

(Hernéndez et al., 2014).

En base a este tipo de muestreo, se definen los segmentos a escoger para las muestras.
Estos consisten en los siguientes dos segmentos: expertos y actores clave. El primer segmento
comprende expertos profesionales del sector farmacéutico en el Per. Se escogioé el segmento
debido al aporte en informacioén acerca del sector farmacéutico peruano. Dicha informacion es
especialmente necesaria al momento del desarrollo del marco contextual y durante el analisis
externo de la empresa. El segundo segmento comprende los actores clave compuestos por el
gerente general, socios fundadores y gerentes de las areas funcionales de la empresa. Este
segmento permitird obtener la informacidén necesaria para cada una de las etapas dentro del
proceso estratégico del sujeto de estudio. En el siguiente acapite, se desarrollan las técnicas de
recoleccion para abordar la recoleccion de informacion de la muestra definida e informacion

necesaria para el analisis posterior.

3. Técnicas de recoleccion de informacion

Para fines de la investigacion, se utilizaron herramientas de recoleccion de informacion
secundaria y primaria. Las fuentes secundarias se utilizan a lo largo del estudio desde el
planteamiento del problema hasta el analisis. Mientras, las fuentes primarias son de mayor
relevancia en la fase analitica del estudio. Estas fuentes primarias incluyeron entrevistas y
observaciones para recabar la informacion requerida. A continuacion, se desarrolla una

descripcion mas detallada acerca de las herramientas de recoleccion de informacion.

3.1. Revision de fuentes secundarias

La revision de la literatura implico consultar y recopilar informacion para la realizacion
del problema de investigacion, el marco tedrico y el marco contextual. Por un lado, los informes,
noticias y columnas contribuyeron con datos para precisar el problema de investigacion. Por otro
lado, los libros y articulos académicos permitieron construir el marco tedrico, con conceptos tales

como gestion estratégica, dimension de las empresas y empresas familiares. Ademas de ello, para
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el desarrollo del marco contextual se buscaron informes, articulos académicos y reportes
sectoriales sobre el sector farmacéutico de fabricacion y comercializacion. Asimismo, debido a la
naturaleza de la investigacion, las fuentes secundarias son de significativa relevancia al momento
de realizar el andlisis externo, al contribuir al hallazgo de las megatendencias, las fuerzas politicas,
econodmicas, sociales, tecnoldgicas y ecologicas del sector, asi como el ambiente competitivo del
sector. De igual manera, contribuye al analisis interno al momento de la revision de la pagina web

y redes sociales de la empresa.

3.2. Revision de fuentes primarias

Las fuentes de informacion primarias en la investigacion son utilizadas en distintas fases
para obtener la informacion necesaria. Los dos tipos de fuente de informacion son las entrevistas
semiestructuradas y las observaciones. En cuanto al primer tipo, se implemento6 al inicio del
estudio para desarrollar el planteamiento del problema. Luego, se procedid a realizarla para la
obtencion de datos de la empresa en marco contextual y finalmente, se para los datos
correspondientes para el analisis externo e interno. En cuanto al segundo tipo, se utilizd
principalmente para determinar la competencia y caracteristicas del flujo de atencion al cliente de

la empresa.

3.2.1. Entrevistas semi estructuradas

En base al enfoque cualitativo escogido, se requiere de una técnica que permita la
recoleccion de datos cualitativos requeridos para el tipo de investigacion. Para tal objetivo, se
requiere de la entrevista cualitativa debido a que es mas flexible y abierta que una herramienta
cuantitativa (Savin-Baden y Major, 2013; King y Horrocks, 2010, como se cité en Hernandez
etal., 2014). Segin Hernandez et al (2014), las entrevistas a profundidad son de tres tipos:
semiestructurada, estructurada y no estructurada. Las entrevistas semiestructuradas son el punto
intermedio entre los otros dos tipos. Se basan en una guia de preguntas que el entrevistador utiliza,
pero posee la libertad de agregar preguntas adicionales seglin considere necesario a medida que

procede con la entrevista (Hernandez et al., 2014).

a. Entrevista a expertos

Las preguntas realizadas a los expertos se pueden hallar en el Anexo H y el Anexo 1. El
objetivo de las entrevistas a expertos fue adquirir mas informacién respecto al tema. Se buscaron
especialistas con conocimientos en relacion con el sector farmacéutico en el Pert. La duracion de

las entrevistas fue de cuarenta y cinco minutos aproximadamente. Y se busco recoger la
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informacion necesaria para la complementacion del marco contextual y el analisis externo de la
empresa. De la misma manera, se buscé especialistas con conocimientos sobre empresa familiar
para complementar el marco teoérico y, con ello, poder proceder con el andlisis interno. A

continuacion, se presenta la tabla de la relacion de expertos entrevistados.

Tabla 3: Relacién de expertos entrevistados

Experto ‘ Area Cargo
Alonso Villanueva Sector farmacéutico Gerente de Marketing - Mega LifeSciences
Gabriela Rengifo Sector farmacéutico Gerente de linea de Johnson's & Johnson's
Javier Llamoza Jacinto Sector farmacéutico Ex dc?cap o del Colegio Qu1m1c9
Farmacéutico Departamental de Lima
. Profesor de la Facultad de Gestion y Alta
Jorge Mendoza Empresa familiar Direccion en la PUCP
Consultor del Centro de Desarrollo
Luis Monar Empresa familiar Empresarial de la Cimara de Comercio de
Lima (CCL)

b. Entrevistas a actores clave

Se realizaran 11 entrevistas al gerente general, socios fundadores y gerentes de las areas
funcionales de la empresa. El promedio de las entrevistas es de 45 minutos. Los temas que se
abordan para la entrevista se estructuran de manera que puedan aportar a diferentes puntos dentro
del analisis, especialmente para la obtencién de informacion sobre el andlisis interno en la etapa
de formulacion. A continuacion, se presenta una relacion de los actores clave entrevistados

considerados dentro de la recoleccion de informacion necesaria para el analisis.

Tabla 4: Relacion de actores clave entrevistados

Nombre ‘ Area Cargo
Benjamin Alvarado Gerencia y directorio Gerente general y socio fundador
Pilar Alvarado Gerencia y directorio Gerenta de contabilidad y socia fundador
Franz Alvarado Directorio Socio fundador
Caridad Alvarado Directorio Gerenta de Re;:llllrrlz(;g:manos y socia
Bruno Alvarado Area de Operaciones Gerente de Ventas

Area de Infraestructura y

Rubén Alvarado .
Sistemas

Gerente de Infraestructura y Sistemas

Pablo San Miguel Area de Asuntos Regulatorios Quimico Farmacéutico General (Director

Técnico)
Johnny Mego Area de Operaciones Gerente de Logistica
Milagros Huiza Area de Contabilidad y Finanzas Gerenta de Finanzas
Viviana Rioja Area de Marketing Gerenta de Marketing
Catherine Rojas Area de Recursos Humanos Coordinadora de Recursos Humanos
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3.2.2. Observaciones

Segun Hernandez (2014), uno de las técnicas de recoleccion de informacién es la
observacion investigativa la cual implica reflexionar sobre un acontecimiento viendo los detalles,
eventos, sucesos ¢ interacciones. En esta técnica, el observador puede cumplir determinados roles:
no participacidon, participacion pasiva, participacion moderada, participacion activa o
participacion completa (Herndndez et al., 2014). Para el caso particular del estudio, se optd por
una observacion de participacion moderada. Esto debido a que el objetivo de la observacion se
centra en la identificacion de los competidores de la empresa, asi como presenciar el flujo de
atencion al cliente en los puntos de venta, la infraestructura de los principales locales y demas
caracteristicas de la empresa. Esta observacion se realizo en las sedes de los distritos de San

Martin de Porres, Brefia, Magdalena y Miraflores entre las fechas 20 y 22 de noviembre del 2021.

4. Procedimiento metodolégico de la investigacion

La presente investigacion cualitativa se ha desarrollado en cinco fases adaptadas de
Rodriguez, Gil y Garcia (1996). Las fases son las siguientes: fase preliminar, en la que se
identifica la problematica de la investigacion y el marco tedrico; fase descriptiva, en la que se
caracteriza el sector perteneciente a la empresa y a la empresa en si; fase de levantamiento de
informacion, en la que se recoge informacién del entorno externo e interno de la organizacion;
fase analitica, en la que se analiza la informacion recogida sobre la situacion externa e interna de
la organizacion usando herramientas de gestion estratégica y, fase propositiva, en la que se disena
una propuesta estratégica para la organizacion, ademas de un plan para su implementacion y

control.

4.1. Fase preliminar

En esta fase, se comienza con la definicion del tema de la investigacion a través de la
reflexion de los intereses académicos y conocimientos previos de los investigadores. De esta
manera, se define la gestion estratégica como el campo de la gestion a desarrollar en la
investigacion y enfocado en el sector farmacéutico retail. Luego, se procede a escoger a la
organizacion posible de estudio: Otifarma. Es asi que se comienza a conocer la situacion en la
que se encuentra la organizacion y los principales retos que afronta elaborando el planteamiento
del problema de la investigacion. Para ello, se realizaron las primeras aproximaciones al sujeto
de estudio a través de una reunion y una entrevista con el gerente general. Después, se desarrolla

con mayor detalle el marco tedrico de referencia. En este apartado, ademas de la definicion del
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modelo de gestion estratégica a utilizar, se plantea necesario comprender el concepto de empresa

familiar y el tamafio de la empresa.

4.2. Fase descriptiva

En esta fase, en primer lugar, se describid el contexto del sector farmacéutico en dos
grupos de acuerdo con sus actividades econdmicas: la fabricacion y comercializacion, los cuales
fueron abordados en tres niveles: mundial, latinoamericano y nacional. En segundo lugar, se
describi6 a Otifarma brindando la historia, mision, vision y valores. Ademas, se analiza el modelo
de negocio de la organizacion a través de la herramienta Business Model Canvas, para lo cual se
revisaron documentos de la organizacion y su pagina web. Asimismo, se realiz6 una entrevista

semi estructurada con la Gerente General de la empresa para recabar mas informacion.

4.3. Fase de levantamiento de informacioén

En esta fase se recolecto datos a fin de contar con la informacién suficiente que permita
realizar el analisis externo e interno de Boticas Oifarma de forma sistémica. En primer lugar, para
realizar el analisis externo se revisaron fuentes secundarias y primarias, como libros, papers
académicos, y se realizaron cinco entrevistas semi estructuradas a expertos en el sector
farmacéutico y empresa familiar. Las entrevistas para expertos se realizaron de manera virtual en
la plataforma Google Meet con una duracion promedio de 45 minutos. En segundo lugar, para
realizar el andlisis interno se realizaron once entrevistas semiestructuradas, logrando asi
entrevistar a todos los responsables de las areas y a los miembros del directorio de la empresa.

Estas entrevistas se realizaron de manera presencial en Lima.

En las entrevistas para el analisis interno, se entrevistd a los cuatro co-fundadores y
miembros del directorio, al gerente general, al gerente de ventas, al gerente de infraestructura y
sistemas, al quimico farmacéutico general, al gerente de logistica, a la gerente de finanzas, a la
gerente de marketing y a la coordinadora de recursos humanos. Cabe sefalar, que, para determinar
el nimero de personas entrevistadas del equipo de trabajo, se sigui6 el criterio de saturacion de
categorias, ya que como menciona Hernandez et al. (2014), por lo general este criterio busca
cubrir el nimero de entrevistas necesarias para responder a las preguntas de investigacion de un

proyecto.
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4.4. Fase analitica

En esta fase se analiz6 la informacion recogida para poder elaborar, en primer lugar, el
analisis externo a través de herramientas estratégicas, tales como megatendencias, PESTE, el
mapa de alternativas, las 5 fuerzas de Porter y el andlisis sistémico de Otifarma. En segundo lugar,
el andlisis interno se realizo a través de la revision de los documentos de la organizacion para
analizar los conceptos estratégicos y la estructura organizacional, asimismo se realizé un analisis
funcional en base a la herramienta del AMOFHIT, en el que se utilizé la informacion recolectada
de las once entrevistas semiestructuradas para obtener las fortalezas y oportunidades de mejora
de cada area de la organizacion. Finalmente, se elabord la matriz de evaluacion de factores
externos e internos, los cuales fueron validados a través de una reunion con el Gerente General el

dia 03 de diciembre del 2021.

4.5. Fase propositiva

Esta ultima fase, inicid con la propuesta de la mision y vision para la organizacion de
acuerdo al modelo de negocio. Seguidamente, se realizé la creacion de las posibles estrategias
con la ayuda de la matriz FODA, las cuales consideraron las principales oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades de la organizacion. Luego, se seleccioné la estrategia mas conveniente
validando la misma en una reunién con la Gerente General, el 06 de diciembre del 2021, a fin de
validar las estrategias propuestas. Asimismo, se realiz6 la Matriz de planificacion estratégica
cuantitativa para seleccionar a las mas convenientes. Por Ultimo, para su disefio de
implementacion y control, se us6 el Balanced Scorecard, donde se propusieron objetivos, metas
e iniciativas desde las cuatro perspectivas, siendo estas propuestas finales retroalimentadas y

aprobadas por el Gerente General en una reunion el 17 de diciembre del 2021.

Con el fin de graficar las fases anteriormente mencionadas, se elaboro la siguiente Figura

9 que representa cada una de las fases y sus distintos elementos resaltantes.
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5. Consideraciones éticas

Como se menciond con anterioridad, la presente investigacion posee una fase de
levantamiento de informacion donde se requiere acceso a fuentes de informacion primaria. En tal
sentido, se obtuvo la autorizacion por parte del directorio de la empresa para la realizacion de
entrevistas a los mismos y a los representantes de las areas. Asimismo, las entrevistas realizadas
a los actores clave se realizaron tanto de manera presencial en Lima de acuerdo con su
disponibilidad. De tal manera, se registraron las entrevistas por grabacion de audio donde se
solicité la aprobacion del consentimiento informado y su posterior firma para el uso de la
informacion brindada (ver desde Anexo J hasta Anexo R). Ademaés, con respecto a las entrevistas
a los expertos, las entrevistas fueron virtuales y se registrd por audio la aprobacion del
consentimiento informado para su posterior firma de acuerdo a su disponibilidad; como es el caso
de Javier Llamoza Jacinto quien brindé la aprobacion del consentimiento informado a través de

audio (ver Anexo H y Anexo I).

A manera de conclusion, este capitulo abarca el disefio del estudio. El alcance es
exploratorio y descriptivo. Asi también, se basa en un enfoque cualitativo. La estrategia general
toma como base al estudio de caso unico, en este sentido, a la cadena de boticas Otifarma, la cual
pertenece al sector farmacéutico retail. Luego de esto, se identifica la seleccion muestral de las
unidades de analisis. En este caso, se hara uso del muestreo por conveniencia y el muestreo en
cadena. Para el primero se identificaron a cinco expertos relacionados y pertenecientes al sector

farmacéutico. Mientras, el segundo tipo de muestreo comprende actores claves, tales como, los
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altos cargos de gerencia y jefaturas, ademas de los socios fundadores de la organizacion. Seguido
de esto, se usaron distintas técnicas de recoleccion de informacién: la revision de fuentes
primarias y secundarias, entrevistas semi estructuradas hacia los expertos y actores claves.

Igualmente, se ejercid la observacion.

Con respecto al procedimiento metodologico, esta se divide en cinco fases. La primera de
ellas es la preliminar, en la cual se escogi6 el tema de la gestion estratégica como uno de los ejes
tematicos de la investigacion. Luego de esto, se encuentra la fase descriptiva, donde se detalla el
contexto en el que se desarrolla la organizacion; asimismo, se detalla la historia de la empresa y
sus principales caracteristicas. Seguidamente, se halla la fase de levantamiento de informacion,
la fase analitica y, por Gltimo, la frase propositiva, la cual se exponen las dos estrategias realizadas.
Asimismo, se realizo el analisis bibliométrico el cual consiste en la verificacion de la cantidad de
produccioén cientifica elaborada en base a un tema en especifico, en este caso en particular,
respecto a la gerencia del sector farmacéutico retail. Ademas, como apoyo para la investigacion,
se utilizo la herramienta de Atlas TI para identificar dentro de las transcripciones de las

entrevistas, los elementos correspondientes para el analisis interno y externo de la organizacion.
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CAPITULO 5: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

El presente capitulo se ha dividido en dos secciones. Por un lado, en la primera seccion,
se realizd el analisis externo evaluando el macroentorno y microentorno del sector farmacéutico
retail en donde se utilizaron diferentes herramientas para la sintesis de la informacion. Luego,
producto de la informacion obtenida, se desarrolla al final de la primera seccion la Matriz de
Evaluacion de Factores Externos (EFE) para plasmar aquellos aspectos externos de mayor
relevancia para la organizacion. Por otro lado, en la segunda seccion, se realizé el analisis interno
de Otifarma, donde de igual manera, se utilizaron herramientas especificas para la organizacion
de la informacion obtenida. Ello con el fin de realizar la Matriz de Evaluacion de Factores Internos

(EFI) evidenciando aquellos aspectos internos resaltantes de la empresa.

1. Analisis Externo

En esta primera seccion, se presenta el analisis externo, subdividido en macroentorno y
microentorno del sector en el que se desenvuelve la empresa. En primer lugar, para identificar el
macroentorno, se utilizan herramientas como las megatendencias, y analisis PESTE. En segundo
lugar, para describir el microentorno, se desarrolla el analisis sistémico, el mapa de alternativas,
y el analisis de las cinco fuerzas de Porter. Finalmente, con la informacion obtenida, se desarrolla

la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE).

1.1. Macroentorno

Para ampliar la comprension del macroentorno de la industria farmaceutica retail, se
comienza por la identificacion de las megatendencias que afectan a la industria. Asimismo, se
utiliza la herramienta PESTE para identificar el &mbito politico legal, econdmico, sociocultural,

tecnoldgico y ecologico mas relevantes.

1.1.1. Mega tendencias

Segun Research and Markets (2021), el envejecimiento de la poblacion y el aumento de
la conciencia sobre la salud entre la poblacion mundial puede impulsar el mercado de las
farmacias y las droguerias. La poblacion envejecida es mas vulnerable a adquirir una serie de
enfermedades que aumentan la dependencia de las farmacias y droguerias afectando
indirectamente al mercado. Un estudio publicado por el Banco Interamericano de Desarrollo

(2018) indica que la presencia de las enfermedades cronicas ha aumentado como producto del
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incremento de la poblacion adulta mayor y el deterioro de su salud. En este aspecto, segun indica
Irrabardn (2019), entre 2006 y 2016, el envejecimiento representd un aproximado del 15% del

aumento de las tasas de mortalidad por enfermedades crénicas.

Segun el informe World Population Aging de United Nations, Department of Economic
and Social Affairs (2015), se prevé que la cantidad de personas mayores de 65 afios aumente hasta
casi 1.500 millones en 2050 a nivel mundial, siendo los paises en desarrollo los lugares en donde
mas porcentaje de aumento se presente. Ademas, el nimero de personas de 80 afios o mas, las
personas "de mayor edad" incluso mas rapido que el nimero de personas mayores en general. En
el afio 2000, habia 71 millones de personas de 80 afios 0 mas en todo el mundo. Desde entonces,
el nimero de ancianos aumento6 en un 77% a 125 millones en 2015, y se prevé que aumente en un
61% durante los proximos 15 afios, llegando a casi 202 millones en 2030. Las proyecciones
indican que en 2050 los ancianos llegaran a 434 millones en todo el mundo, habiéndose triplicado

en numero desde 2015 (United Nations, 2015).

También, se espera que América Latina y el Caribe experimente el crecimiento mas
rapido en el nimero de personas mayores, con un aumento del 81% entre 2015 y 2030, que es un
legado de altas tasas de fecundidad unos 80 afios antes, también como mayor longevidad (United
Nations, 2015). Ademas, se estima que para el 2050, América Latina y el Caribe tendra una
poblacion similar de adultos mayores de 60 afios a la que actualmente Alemania y Suiza posee;
de tal manera, se recalca la importancia de politicas publicas que abarquen el tratamiento de esta
creciente poblacion (Irrabaran, 2019). Asimismo, existen ciertas condiciones de salud que se
espera sean un desafio para nuestro sistema de atenciéon médica con el aumento de la poblacion
que envejece. Estas afecciones incluyen cancer, demencia y un aumento en el ntimero de caidas,
obesidad y diabetes. Debido al creciente envejecimiento de la poblacion, se espera que aumente
el numero de casos, proporcionando asi una base de clientes cada vez mayor para farmacias y

droguerias (Research and markets, 2021).

Dicha primera megatendencia se relaciona también con el aumento de una mayor
esperanza de vida que ha ido creciendo considerablemente desde la década de los 50 (IPSOS, s. f.;
Price Waterhouse Coopers, 2016b). Ello debido al aumento de los cuidados en la poblacion,
ademas de un acceso a agua, energia eléctrica y alimentos mas expandido e impulsado por los
paises (National Intelligence Council, 2012). Asimismo, una mayor preocupacion por mantener
una vida saludable se ha visto incentivada por el actual contexto de la pandemia COVID-19 (G.
Rengifo, comunicacion personal, 20 de noviembre de 2021; Henriquez & Mackinson, 2020).
Segun Henriquez y Mackinson (2020), tras la pérdida humana, el distanciamiento y aislamiento
social, la permanencia de una salud mental acompafiada del bienestar fisico es ahora vital para
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mantener un estilo de vida saludable. Debido a esta mayor concienciacion en el cuidado de la
salud, determinados productos aumentaron su demanda tal es el caso de vitaminas, minerales y
suplementos alimenticios. De acuerdo con Food Retail (2021), las ventas en paises como Estados
Unidos alcanzaron los 9 mil millones en tiendas fisicas y 10 mil millones provenientes de las
tiendas virtuales. Asimismo, a nivel global, se espera que el 17% de los consumidores aumenten
el gasto de venta en linea, principalmente, por parte de la generacion millenial y Z, ademas de los

hogares con recursos econdomicos limitados (Food Retail, 2021).

Otra megatendencia es el aumento de la presencia de las enfermedades infecciosas. De
acuerdo a World Economic Forum (2019), entre 1980 y 2013 se registraron 12,012 brotes, que
comprendieron 44 millones de casos individuales y afectaron a todos los paises del mundo. Esto
como producto principalmente del aumento de la conectividad, los viajes e intercambios
comerciales. Asi también debido a la mayor densidad de poblacion habitante en un area con bajas
condiciones de higiene, la deforestacion en zonas poco exploradas y la aceleracion del cambio
climatico (World Economic Forum, 2019). Si bien es cierto, los avances en la tecnologia permitan
afrontar dichas enfermedades con mayor eficacia que en la antigiiedad, siguen siendo muy
costosas en especial cuando existen una falta de preparacion y decision de los paises afectados

(World Economic Forum, 2019).

1.1.2. Analisis PESTE

En esta seccion se analizaran los factores externos clave que, de algin modo, puedan
repercutir en los productos, procesos, mercados y clientes de la organizacion. Estos factores se
basan en los aspectos politicos y legales, econdmicos, socios culturales, tecnologicos y
ecoldgicos. De la misma manera, en el Anexo T se pueden observar los factores externos

secundarios.

a. Politico Legal

En primera instancia, con respecto al tema legal, el Decreto Supremo N° 014 - 2011 se
encarga de regular la actividad funcional de los establecimientos farmacéuticos, tales como,
boticas, farmacias, droguerias, laboratorios, almacenes especializados y botiquines. Ademas de
eso, lista las infracciones y sanciones que pueden tener estos establecimientos si atentan contra la
salud del consumidor. Entre las mas recurrentes se encuentran el no contar con un director técnico
o personal especializado; el funcionar sin el profesional quimico farmacéutico; el incumplir con
las normas de las buenas practicas de almacenamiento; el exhibir, para la venta, medicamentos

con observaciones sanitarias. Es importante mencionar que el incumplimiento de las normas
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conlleva a una multa monetaria, determinado por la unidad impositiva tributaria (UIT), o incluso

el cierre definitivo del establecimiento (Decreto Supremo N° 014 - 2011, 2011).

En segunda instancia, con relacion al tema politico, constantemente se debaten proyectos
de ley que carecen de sustento técnico y perjudican al consumidor. Uno de ellos es el Proyecto de
Ley N° 5311 - 2020, el cual regula los precios de los medicamentos y productos necesarios para
la proteccion de salud en estado de emergencia. Sin embargo, segun Stucchi (2020), se sostiene
que el proyecto legislativo no examina el entorno externo, entre ellos, la subida de los costos de
la materia prima y la alta demanda de los productos sanitarios; por tanto, es comprensible que
algunos productos médicos se hayan encarecido. De la misma manera, en el 2018, se volvié a
debatir el Proyecto de Ley N° 2371 — 2017, el cual planteaba el control de precios en
medicamentos basicos para enfermedades de mayor incidencia, gravedad y de alto costo. En
consecuencia, este tipo de proyectos fomenta la especulacion y desincentiva la produccion de
medicamentos, provocando la escasez de los mismos. Asi también, los establecimientos
comerciales que dispongan del producto optaran por elevar el precio, de manera que, muchos

pacientes no podran ser atendidos (B. Alvarado, comunicacion personal, 24 de setiembre, 2021).

Por ultimo, el proyecto N° 6395 - 2020 busca autorizar a los supermercados y tiendas por
conveniencia comercializar medicamentos de venta libre para dolencias leves y de uso recurrente.
No obstante, algunas autoridades del Colegio Quimico Farmacéutico han demostrado
inconformidad por la legislacion propuesta, pues incrementa la cultura de la automedicacion y la
ingesta descontrolada de ciertos medicamentos podria causar reacciones adversas (El Comercio,
2021). A pesar de que estas propuestas legislativas no han sido aprobadas, es probable que los

partidos politicos que las impulsaron lo vuelvan a intentar.

b. Economico

En el 2020, el pais atraves6é por una desaceleracion de sus actividades economicas,
obteniendo una contraccion de 11.5%. A pesar del pésimo escenario, las proyecciones para el
siguiente afio fueron favorables, afirmando un crecimiento hasta un 10% (BBVA Research, 2021).
Actualmente, la nacion se encuentra en plena recuperacion y ha logrado alcanzar niveles de
crecimiento antes de la pandemia. Incluso se ubica en el segundo puesto de Latinoamérica con

una de las mejores calificaciones crediticias (Andina, 2021).

Con respecto al sector farmacéutico, y considerando los efectos en la salud causados por
el covid-19, la industria farmacéutica crecio 2% a 3% en relacion con el 2019. Esto debido a la
alta demanda en medicamentos de uso hospitalario y antibidticos (Salas, 2020). De la misma
manera, las transacciones en las boticas y farmacias se acrecentaron en 16% (Pajuelo, 2021). A
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pesar del auge mercantil del sector, algunos profesionales indican que esto estd directamente
relacionado a la crisis sanitaria desatada hace casi dos anos. Es mas, mientras mas controlada, a
nivel epidemiologica, se encuentre; el sector farmacéutico ird decreciendo o, al menos se
mantendra estable (A. Villanueva, comunicacion personal, 27 de octubre, 2021). Esto se puede
comprobar a través del Boletin de Comercio Interno, el cual indica que desde mayo de este afio
las ventas en productos farmacéuticos y medicinales han caido estrepitosamente (Ministerio de la
produccion, 2021). Este periodo coincide con el descenso de la segunda ola, segun los expertos

(Gestion, 2021).

Por otra parte, otro de los factores econdmicos que afecta al sector es la depreciacion de
la moneda peruana, la cual se desvalorizo entre enero y agosto en 13.4%, cambiando de S/ 3.636
a S/. 4.015 por dolar (Velarde, 2021). Para el sector, esto repercute en el costo de los insumos y
productos importados, ya que gran parte de los medicamentos provienen, principalmente, de
Estados Unidos y China. Esto encarece a las medicinas hasta en 20% y perjudica al consumidor

(Ochoa, 2021).

¢. Socio Cultural

Actualmente, las familias peruanas proporcionan el 8.3% de sus gastos a la atencion de
su salud (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2020). A pesar de esta limitante cifra,
los consumidores prefieren adquirir medicamentos de marca en vez que los genéricos. Esto se
debido a que, luego de la liberacion del sector, el mercado se provisiond de productos de mala
calidad del tipo genérico, causando la incredulidad de estos (Ministerio de la Produccion, 2015).
Otro habito de los clientes que mas resalta es el hecho de que la farmacia o botica es el primer
lugar al que acude cuando se siente enfermo (Direccion General de Medicamentos Insumos y
Drogas, 2021). Esta accion se puede explicar a través del “fragil sistema de salud del pais, y el
tiempo en el que uno invierte con el objetivo de obtener una consulta médica, pudiendo pasar
meses para acceder a ella” (A. Villanueva, comunicacion personal, 27 de octubre, 2021). Anidado
a esto, la recomendacion del técnico o quimico farmacéutico del local es clave, ya que el cliente
deposita su confianza en el personal, por lo que es una oportunidad para los establecimientos de

diferenciarse por ese servicio (J. Llamoza, comunicacion personal, 28 de octubre de 2021).

Por otro lado, existen habitos nuevos que ha adquirido el consumidor como una respuesta
adaptiva a la crisis sanitaria, tales como, el consumo de vitaminas y suplementos, los cuales eran
vistos como un bien de lujo y solo las personas de mayor ingreso podrian disponer a ellas
(Ministerio de la Produccion, 2015). Una de las vitaminas mayor demandadas fue la vitamina C,

cuya venta se cuadruplicd, es decir, de 15 millones soles, llegd a facturar 60 millones de soles.
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(A. Villanueva, comunicaciéon personal, 27 de octubre de 2021). Otro aspecto que cambio al
consumidor fue acrecentar su conducta digital a través de las compras por internet, pagos por

medios virtuales, entre otros.

d. Tecnologico

La oferta de la Industria Farmacéutica Peruana comprende en su mayoria laboratorios
nacionales que producen productos libres de patente, siendo entonces las corporaciones
internacionales las que invierten hasta el 20% de sus ingresos en innovacién de nuevos
medicamentos (Goozner, 2019, como se cité en Cortavit, Fonken, Negron y Sam, 2011). A nivel
latinoamericano, la investigacion se enfoca en la formulacion, planteando nuevas presentaciones
para la misma molécula; como por ejemplo, lograr reducir la dosificacion diaria, mejorar el sabor,
modificar la presentacion hacia formatos de capsulas blandas o con microgranulos (Cortavit et al.,

2011).

Asimismo, los avances cientificos permiten seguir desarrollando nuevos medicamentos
como es el caso de los biofarmacéuticos los cuales se producen utilizando biotecnologia; dichos
medicamentos pueden representar una gran oportunidad para los fabricantes de genéricos que
cubrir los costos de desarrollo y la demanda tecnologica (Cortavit et al.,, 2011). Una mayor
produccion de medicamentos bioquimicos o biofarmacéuticos genera un cambio sobre el uso de
las drogas convencionales por su relativamente elevado costo, pero de menor frecuencia de

consumao.

En avances tecnoldgicos, segin el director de Bain & Company en Paris en la nota
periodistica de Rojas (2019), la transformacion digital en la industria farmacéutica ha avanzado
lentamente pero reconoce cuatro ambitos en los que esta transformacion puede generar o destruir
valor: relacion con el cliente, productos y servicios digitales, rendimiento operativo y modelos de
negocio. En cuanto al primer ambito, como continuia Rojas (2019), la primera cadena de farmacias
en incursionar en el comercio electronico a través de la creacion de su pagina web y la aplicacion
movil fue Inkafarma, una de las empresas lider en el pais con mas de 3000 puntos de venta a nivel
nacional, llegando a representar dicho canal digital el 5% de sus ventas. El segundo y tercer
ambito afectan principalmente a los laboratorios quienes son los que elaboran los productos y
velan por un rendimiento operativo a través de la agilidad de las visitas médicas. En cuanto al
cuarto punto, se presentan nuevos modelos de negocio a través de plataformas delivery como lo

es Rappi, siendo Boticas y Salud la primera en presentarse en la plataforma (Rojas, 2019).

Como menciona Limas (2018), el comercio electronico es una oportunidad para las
droguerias debido a que aiin no se encuentra ampliamente difundido en la industria; de tal manera,
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este medio se puede afadir como un canal de venta de medicamentos adicional a los ya
establecidos. Asimismo, encontrandose en aumento la tendencia de la compra en linea de
medicinas, algunas cadenas han comenzado a incursionar en este canal tales como Mifarma,
Inkafarma y Boticas Pert (Pert Retail, 2021a). Ello concuerda con lo que menciona A.
Villanueva, especialista con experiencia en el sector farmacéutico, al indicar que las cadenas mas
grandes de farmacias han identificado la nueva preferencia del consumidor por la venta online y
debido a su mayor cantidad de recursos pueden generar mejoras en sus procesos y en el
aprovechamiento de las tecnologias (comunicacion personal, 27 de octubre del 2021). De esta
manera, “el implementar nuevas tecnologias representa un valor agregado para diferenciarse en
un mercado tan competitivo, asi como permite incrementar la capacidad de oferta y optimizar la

atencion al consumidor final” (Limas, 2018, p. 163).

e. Ecologico

Los medicamentos son beneficiosos para resolver los problemas que afectan la salud; no
obstante, siguen siendo sustancias quimicas, entonces, el manejo inadecuado de las mismas puede
conllevar consecuencias en la salud y el medio ambiente (Medicarte, s. f.; Organizacion Mundial
de la Salud, 1999). Se presenta un peligro cuando la eliminacién de las sustancias quimicas
contamina fuentes de agua locales utilizadas por las comunidades y la fauna silvestre; por tal
motivo, entidades publicas e instituciones gubernamentales buscan evitar el desecho de
antibioticos, desinfectantes no biodegradables, entre otros, en el agua para no perjudicar la vida
acuatica o contaminar el agua potable y también en el sistema de alcantarillado para evitar que
afecte el tratamiento de las aguas residuales (Organizacion Mundial de la Salud, 1999). Ademas,
en la industria se pueden presentar robos de medicamentos de depdsitos de desechos lo que
ocasionalmente produce la reventa y uso de medicamentos caducados; de esta manera, se afecta
la salud de la poblacioén porque al ser medicamentos caducados, han perdido eficacia y pueden
generar reacciones adversas en el organismo (Organizacion Mundial de la Salud, 1999). Debido
a las consecuencias de un manejo inadecuado de desechos farmacéuticos, existen diversos

reglamentos locales sobre el tratamiento de estos por parte de farmacias y droguerias.

1.2. Microentorno

Una vez identificado el macroentorno, para proceder con el analisis externo, se desarrolla
con mayor detalle el microentorno en el que se desenvuelve Otifarma. En tal sentido, en esta
seccion se procede con el analisis sistémico, para identificar los elementos con los que interactia

la empresa; el mapa de alternativas, para reconocer los competidores mas cercanos a la
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organizacion; y el analisis de las cinco fuerzas de Porter para definir las caracteristicas de la
relacién con los competidores, clientes y proveedores, asi como las potenciales amenazas de
productos sustitutos y nuevos entrantes. Finalmente, luego de la informacién obtenida a lo largo
del anélisis externo, se identifican aquellas principales oportunidades y amenazas que afectan a

Otifarma, las cuales se plasmardn en la Matriz EFE.

1.2.1. Analisis sistémico

El analisis sistémico busca conocer el modo en que un sujeto forma parte de un total de
elementos interactuantes e interdependientes que producen consecuencias a corto, mediano y
largo plazo (Herrscher, 2006). En el caso de la organizacion Boticas Otifarma su entorno se

dividi6 en cinco sistemas (ver Anexo V).

El primer sistema estd comprendido por los elementos tangibles e intangibles de la
organizacion que interactian entre si. Por el lado de los recursos tangibles, se hallan las sucursales,
las cuales son los puntos de venta y son 9 en su totalidad; la drogueria que tiene la facultad y la
autorizacion de realizar importaciones, exportaciones, almacenamiento, entre otras actividades; y
la camioneta que es un activo importante, ya que distribuye los productos a los distintos
establecimientos comerciales. Mientras que, por el lado de los intangibles se encuentra una
empresa familiar fundada hace mas de tres décadas y que cuenta con los conocimientos y la
experiencia de los fundadores; los conocimientos y habilidades del personal de trabajo; la nueva
marca que estan desarrollando para introducir sus propios productos al mercado: Medical

Wellness Peru; y los valores organizacionales.

En el segundo sistema, se ubica el sector farmacéutico retail, en el cual estan ubicados los
consumidores que buscan satisfacer sus necesidades adquiriendo medicamentos y productos de
higiene y salud en los diferentes establecimientos comerciales que ofrece el mercado. Este sector
se divide por dos grandes grupos. En el primer grupo estan las grandes cadenas de boticas, quienes
conforman la Asociacion Nacional de Cadenas de Boticas (Anacab), entre las que se encuentran
Mifarma, Inkafarma, Boticas Jhodaal, Boticas Pert, Farmacia Universal y Farmadesa. Este grupo
se caracteriza por agrupar a la red de cadenas de boticas con mayor presencia en el pais. En el
segundo grupo, se localizan las boticas y farmacias independientes que concentra la Asociacion
Nacional de Boticas y Farmacias Independientes (Anabif), en ella se retinen mas de 15 mil

negocios.

En el tercer sistema, se sitia la industria farmacéutica que acoge a principalmente a los
proveedores del sector; entre ellos, los laboratorios que se clasifican en tres asociaciones, la

Asociacion de Industrias Farmacéuticas (Adifan), quienes elaboran productos farmacéuticos en
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el pais, mayoritariamente genéricos de marca. De la misma manera, estd la Asociacion de
Laboratorios Farmacéuticos del Perti (Alafarpe), la cual estd conformada por laboratorios
internacionales provenientes de Estados Unidos, Canada y paises europeos. Esta asociacion vende
al mercado medicinas y productos de marca. Por ultimo, se identifica a la Asociacién de
Laboratorios Farmacéuticos Latinoamericanos (Alafal), constituido por laboratorios
latinoamericanos y distribuye, por lo general, medicamentos genéricos (Ministerio de la

Produccion, 2015).

Para finalizar, en el cuarto sistema que abarca a los demas sistemas desarrollados, se
determina por los organismos publicos encabezados por el Ministerio de Salud (Minsa) y el
organo desconcentrado de Direccion de Redes Integradas de Salud (Diris). En el Ministerio, se
ubica el Despacho Viceministerial de Salud Publica y dentro de él, esta la Direccion General de
Medicamentos, Insumos y Drogas, mas conocida como Digemid, la cual tiene como finalidad
supervisar la fabricacion, el abastecimiento y la comercializacion de medicamentos, productos y
sustancias psicotropicas del sistema de salud publica. A diferencia de la Direccion de Redes
Integradas de Salud (Diris) que busca garantizar la atencion oportuna y adecuada de las
prestaciones de servicios de salud a los usuarios, es decir, que supervisa el buen funcionamiento
de las cadenas y farmacias, procurando que cumplan con los requerimientos, tales como, la
dispensacion y expendio de medicamentos; y el vencimiento de estos ultimos (Ministerio de la

Produccion, 2015).

1.2.2. Mapa de alternativas

En el presente apartado, se desarrolla el mapa de alternativas la cual es una herramienta
grafica que permite visualizar a los competidores mas cercanos o posibles sustitutos de acuerdo a
la similitud de los modelos de negocio y la cercania geografica. En este sentido, se ha identificado
que los competidores mas cercanos son “Boticas y Salud”, de ahora en adelante “BYS” y “Boticas
América Salud”, en adelante, “BAS”. En primer lugar, BYS se encuentra geograficamente
cercana a los establecimientos de Otifarma en los distintos puntos de Lima como las sedes de
Brefa, Miraflores y Magdalena. Asimismo, a nivel de proximidad de negocio, posee presencia en
redes sociales tales como Facebook e Instagram como lo realiza Otifarma realizando promociones
de sus diferentes productos de cuidado personal, suplementos y vitaminas. Ademas, ofrecen el
servicio delivery de 24 horas; poseen una pagina web actualizada con toda la informacion de la
empresa y al igual que Otifarma, atin no implementa el ecommerce en la web. Sin embargo, si
implement6 temporalmente la venta de medicamentos de venta libre a través de plataformas

online como Rappi.
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En segundo lugar, BAS se encuentra también como uno de los principales competidores
de Otifarma debido a la presencia de sus locales en los sectores de Lima donde Otifarma se
encuentra principalmente: Lima centro y Lima moderna. Al igual que Otifarma, posee presencia
en Facebook e Instagram con una similar cantidad de seguidores en ambas plataformas.
Asimismo, también ofrece el servicio delivery de 24 horas a través de llamadas y whatsapp. Sin
embargo, a diferencia de Otifarma, si ha implementado la venta directa de sus productos de venta

libre, en cada una de sus categorias disponibles, en la pagina web de la empresa.

Adicionalmente, también se han identificado otros competidores en la industria que se
encuentran cercanos geograficamente a las sucursales de Otifarma pero que su dimension de
negocio no es tan similar. Por un lado, se han identificado a las grandes cadenas de boticas como
Mifarma, Inkafarma y Boticas Peru los cuales se encuentran alrededor de cada una de las sedes
de Otifarma. Sin embargo, poseen un alcance mayor al enfocarse no solo en clientes de Lima
Centro o Lima Moderna sino en segmentos ubicados en distintos puntos del territorio nacional.
Por otro lado, se encuentran las pequefas cadenas de boticas con un promedio de 2 sucursales
como es el caso de Elifarma, Econofarma y Yesfarma, los cuales se encuentran alrededor de las
sedes de Brefia y Magdalena de Otifarma. Estas poseen poca presencia en redes y a excepcion de
Econofarma, no poseen una pagina web. No obstante, también ofrecen el servicio de delivery de
medicamentos. De manera similar, a los anteriores competidores, geograficamente también se
encuentra una cantidad importante de boticas independientes; especialmente alrededor de la sede

de Brena.

Ademés de los competidores mencionados, un grupo alejado con respecto a la dimension
de negocio, se encuentran las farmacias pertenecientes a los centros de salud. Otifarma posee
sedes con amplios flujos de ventas alrededor de centros de salud como el Hospital Nacional
Arzobispo Loayza, Hospital Casimiro Ulloa, Hospital Nacional Docente Madre- Nifio "San
Bartolomé" y el SISOL de Magdalena. Al encontrarse alrededor de dichos establecimientos, parte
de los sustitutos que encuentran los pacientes para adquirir una medicina son las farmacias de
dichos centros de salud. Asimismo, en cuanto a la menor similitud en la dimension de negocio y
mas alejado geograficamente se encuentra el modelo de negocio de FarmAuna que fomenta la
venta netamente online de medicamentos, ofrecen 24 horas de delivery y no poseen

establecimientos fisicos de atencion al ptblico (ver Anexo W).
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1.2.3. Analisis de las cinco fuerzas de Porter

En este apartado se realizara el analisis de las cinco fuerzas competitivas presentado por
Porter (2008b) para el sector farmacéutico retail, con el objetivo de entender la industria en la que

esta operando el sujeto de estudio.

a. Rivalidad de competidores

Para comenzar, el sector farmacéutico retail ha mostrado un crecimiento sostenido desde
el 2010 hasta el 2018 con un promedio de 4.29% cada afio (Asociacién Nacional de Boticas y
Farmacias Independientes del Pera, 2019). Hoy en dia, a raiz de la pandemia, este sector ha tenido
un crecimiento acelerado, ya que las ventas de los medicamentos en boticas y farmacias crecieron
en 16% con respecto al afio anterior (Pajuelo, 2021). A su vez, los expertos entrevistados, en
consenso, afirmaron que este sector se caracteriza por no contraerse, sino por su constante
crecimiento, debido a que, las enfermedades nunca dejan de aparecer y los pacientes con
comorbilidades se presentan con mayor normalidad (A. Villanueva, comunicacion personal, 27
de octubre de 2021; J. Llamoza, comunicacion personal, 28 de octubre, 2021 y G. Rengifo,
comunicacion personal, 20 de noviembre, 2021). Seguido de esto, el sector esta compuesto por
mas de 18 mil establecimientos comerciales, de los cuales el 86% lo conforman las boticas y
farmacias independientes. Mientras que el 14% restante, lo constituyen las grandes cadenas de

boticas (Asociacion Nacional de Boticas y Farmacias Independientes del Pert, 2019).

A pesar de que este tltimo grupo no predomina por la cantidad de negocios en el mercado,
existen dos marcas, Inkafarma y Mifarma, ambas pertenecientes al grupo econémico InRetail,
que representan el 83% de la participacion del mercado (Bambarén, 2019). Ademas, es importante
sefialar que, sus ingresos anuales del 2020 fueron de S/ 5333 millones, con un crecimiento del
5.9% en cuanto al 2020 (InRetail, 2021). En relacion con los productos que se ofrecen en el
mercado, estos son poco diferenciados, pues los medicamentos se pueden encontrar en cualquier
establecimiento comercial, pero la atencion del servicio es un factor determinante para la
recordacion de la marca, que podria implicar la asesoria y el contacto directo brindados por el

personal de ventas (A. Villanueva, comunicacion personal, 27 de octubre de 2021).

Esto lo resalta Porter (2008b), comentando que para los productos o servicios sin ninguna
diferencia, el consumidor tendera a elegir basdndose en el precio y la calidad del servicio. Por
ultimo, para poder competir en el sector se requiere de una inversion moderada al inicio y de
volimenes de compras significativas para lograr alcanzar economias de escala, y asi, acceder a

precios competitivos y margenes rentables (Bambarén, 2019). En resumen, a través de la
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informacion recabada, se obtuvo un puntaje de 2.8; por lo que, la vuelve una industria poco

atractiva.

Tabla 5: Rivalidad entre competidores

Rivalidad entre Limite Bty poco POC? Neutral = Atractiva Muy Limite
empresas Inferior atractiva atractlva 3) 4) atractiva Superior Valor
competidoras (1) (2) (5)
Crecimiento L.
del sector Lento X Répido 5
Numero de
empresas Muchos X Pocos 1
competidoras
Existencia de Si X No 5
empresa lider
Diferenciacion Poca X Alta 2
de productos
Economias de Alto X Baio 3
escala )
Calificacion final 2.6

Adaptado de Hax y Majluf (1997).

b. Poder de negociacion de clientes

Se determind que el poder de negociacion de clientes es bajo. En primer lugar, existen
una amplia variedad de consumidores, principalmente ciudadanos de a pie y, en menor medida,
compradores institucionales. Esta caracteristica permite a los establecimientos farmacéuticos
ofrecer las medicinas y productos de cuidado personal sin depender de un cliente predominante.
En segundo lugar, actualmente, no existe una amenaza difundida de integracion de clientes debido
a que existe por el momento solo una asociacion denominada Aspec (Asociacion Peruana de
consumidores y usuarios) la cual implemento la iniciativa de mostrar el listado de precios de los
medicamentos con su Denominacion Comun Internacional (DCI) en las farmacias, junto con
Digemid e Indecopi (Ministerio de salud, 2018). Sin embargo, aparte de dicha iniciativa, no

existen otras organizaciones de consumidores.

En tercer lugar, el costo del cliente por cambiar de proveedor es bajo debido a la amplia
presencia de establecimientos farmacéuticos en el mercado (Asociacion Nacional de Boticas y
Farmacias Independientes del Perti, 2019). En un cuarto lugar, dentro del mercado de
medicamentos un tema importante es la asimetria de informacion que existe entre el médico y el
consumidor final y, también, entre el médico y la empresa farmacéutica. En este contexto, el
paciente desconoce las propiedades, eficacia, componentes de la medicina en comparacion al

médico o el farmaceuta (Miranda, 2006). Especialmente, siendo el médico quien prescribe los
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medicamentos, se genera una demanda inducida y relativamente inelastica de medicamentos

(BCRP, 2003; Viscusi, Vernon y Harrington, 2000, como se cit6 en Miranda, 2006).

En quinto lugar, los productos dentro del sector se encuentran diferenciados al ser de
marca, genéricos o genéricos de marca. Sin embargo, ante el consumidor, suelen ser productos
altamente intercambiables por lo que la diferencia para el consumidor se basa en el servicio que
recibe por parte del establecimiento farmacéutico (A. Villanueva, comunicacion personal, 27 de
octubre del 2021). Finalmente, de acuerdo con el analisis de los distintos factores en el poder de
negociacion de los clientes, la industria farmacéutica retail es atractiva al obtener un puntaje de

3.6 puntos. Ello como resultado del bajo poder de negociacion de los clientes.

Tabla 6: Poder de negociacion de los clientes

Muy Poco Mu
Poder de negociaciéon de | Limite ~ poco attackiva Neutral Atractiva| < Limite
los clientes Inferior atractiva 3 4 Superior
p

Numero de compradores | Escasos X Muchos | 5
Amenaza de clientes de Alta X Baja 4
Integrarse

Costo. del cliente por Bajo X Alto 1
cambiar de proveedor

Asimetrias de informacion | Baja X Alta 5
Estandarizacion de los Bajo X Alto 3
productos

Calificacion final 3.6

Adaptado de Hax y Majluf (1997).

c¢. Poder de negociacion de proveedores

Los establecimientos comerciales farmacéuticos se pueden abastecer mediante dos
modalidades. La primera a través del contacto directo con los laboratorios, y la segunda por medio
de un distribuidor, la cual es la opcion mas comun si los volimenes de compra no son tan
cuantiosos. En el pais existen 75 laboratorios, de los cuales, 10 de los mas importantes concentran
el 40%; por lo que se evidencia una escaza participacion en el mercado de cada uno de ellos
(Diario Médico, 2019). Ademas, el costo de cambiar de proveedor es relativamente bajo, pues
hay una amplia disponibilidad de ofertantes con la misma marca del medicamento o, al menos,
con productos que contengan el mismo principio activo, es decir, que cumple una funcion

farmacologica semejante (A. Villanueva, comunicacion personal, 27 de octubre de 2021).
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Ahora bien, el principal distribuidor del sector es Quimica Suiza, miembro parte del grupo
InRetail, junto con las cadenas de boticas, Mifarma e Inkafarma. Esto significa que este holding
empresarial consta de una integracion vertical, ya que también se encargan del proceso de
manufactura, encargado por algunos laboratorios extranjeros via acuerdos comerciales (Ciriaco,
2020). Esta situacion puede conllevar a efectos nocivos para los minoristas, tales como, el
aumento de los precios y la exclusividad de venta unicamente para una porcion de compradores
(Salas, 2018). Por ultimo, la disponibilidad de sustitutos para los medicamentos es bajo; debido a
que, los denominados productos naturales constan de una deficiente accion terapéutica (J.
Llamoza, comunicacion personal, 28 de octubre, 2021). En suma, estos factores dan como
resultado una industria medianamente atractiva, ya que el poder de negociacion de los

proveedores da un puntaje de 3.6.

Tabla 7: Poder de negociacion de los proveedores

Muy poco Poco Muy

Poder de Neutral Atractiva

Limite
Inferior (€) 4) Superior

Limite

negociacion de los atractiva | atractiva atractiva

proveedores

Numero de
proveedores Pocos X Muchos 3
importantes

Concentracion de

Alta X Baja 4
proveedores

Costo por cambiar

de proveedor Alto X Bajo 4

Integracion de
proveedores hacia | Alta X Bajo 2
adelante

Disponibilidad de
sustitutos para los

productos de los
proveedores

Alto X Bajo 5

Calificacion final 3.6

Adaptado de Hax y Majluf (1997).

d. Amenaza de productos sustitutos

Se determind que la amenaza de los productos sustitutos es media baja. Para empezar, la
venta de medicinas naturales representa el producto sustituto para la venta de medicamentos
convencionales de las farmacias. En el Pert, segiin EI Comercio (2017), las boticas naturistas
poseen presencia en el mercado local cada vez mas creciente debido a la oferta de productos
naturales a precios accesibles en comparacion a las farmacias. Ademas, otro factor importante es
la asimetria de informacion porque usualmente sus consumidores no poseen una receta médica,

brindando al vendedor la posibilidad de inducir la compra de varios productos. Este aspecto,
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sucede no solo con las medicinas naturales sino también con los cosméticos naturales (El
Comercio, 2017). Este hecho tiene relacion a su vez con la tendencia de la poblaciéon mundial por
mantener una vida saludable y a su vez brindarles un mayor valor a los productos naturales
(Centro Nacional de Planeamiento Estratégico, 2020; Research and markets, 2021; World

Economic Forum, 2019).

Asimismo, de acuerdo con El Comercio (2017) y Arbuli, Bernal, Espada y Huertas
(2019), en el pais existen mas de 150 empresas dedicadas a la venta de productos naturales donde
una cantidad importante de distribuidores minoristas se manejan a través de alianzas y franquicias.
De las mencionadas, los establecimientos de marcas posicionadas en medicina natural son Santa
Natura, Fitosana, Kaita ¢ Inka Natura. Cada una de ellas tiene entre 68 y 114 distribuidores y
sucursales, siendo Inka Natura la que mas presencia posee en supermercados y tiendas naturistas

(entre supermercados y tiendas naturistas) respectivamente (Arbulu et al., 2019).

Sin embargo, la penetracion de mercado es baja debido a que la cantidad de
establecimientos farmacéuticos a nivel nacional supera considerablemente los establecimientos
de medicina natural al poseer mas de 18 mil establecimientos entre boticas y farmacias
(Asociacion Nacional de Boticas y Farmacias Independientes del Pera, 2019). Este hecho a su
vez permite que uno de los primeros establecimientos a acudir siga siendo la farmacia (Ministerio
de salud, 2018). Al tener mayor presencia geografica, disminuye los costos del paciente para
acudir a la farmacia y aumenta sus costos de cambio hacia el producto sustituto debido al mayor
tiempo en busqueda y movilidad que debe realizar para adquirir el medicamento alternativo.
Asimismo, a pesar de que los precios de los sustitutos sean menores a los ofrecidos en las
farmacias (El Comercio, 2017), la cantidad de productos sustitutos carece de variedad, habiendo

poca diferenciacion entre sus productos (Arbulu et al., 2019).

Finalmente, la rentabilidad de estos productos naturales estd favorecida por las alianzas
de los laboratorios naturales, uso de franquicias y los bajos costos de insumos. Pero las empresas
de la industria han recibido amonestaciones por Indecopi por promocionar productos alimenticios
como medicinas bajo tratamientos no comprobados (Salud con Lupa, 2019). Ello disminuye su
reputacion y potencial crecimiento de mercado. De esta manera, bajo un puntaje de 3.4, los
productos sustitutos no representan una amenaza y vuelven medianamente atractiva a la industria

farmacéutico retail.
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Tabla 8: Amenaza de productos sustitutos

Muypoco)  Poco | o il Atractiva WY Limite

Limite g : i
Amenaza de atractiva atractiva atractiva Valor

productos sustitutos Inferior 1) 2) 3) “) ) Superior

Penetracion de .
mercado de sustitutos Alta X Baja 5
Costo.s de cambio del Bajos < Altos 5
usuario
Precio de los .
productos sustitutos Bajo X Alto 2
Cantidad de
productos sustitutos Muchos X Pocos 4
Rentabilidad y
agresividad del Altas X Bajas ;
productor de
sustitutos

Calificacion final 3.4

Adaptado de Hax y Majluf (1997).

e. Amenaza de nuevos entrantes

Se determino que la amenaza de nuevos entrantes a la industria es media. En primer lugar,
existen grandes economias de escala en la industria que obliga a las nuevas boticas a comprar al
por mayor para poder obtener precios competitivos como indica Javier Llamoza en una entrevista
en el portal Salud con Lupa (2020). En segundo lugar, aunque Mifarma e Inkafarma son los
gigantes en la industria de la farmacia minorista, hay muchas oportunidades para los pequefios
competidores debido a que “las farmacias y boticas independientes se encuentran mas cerca del
usuario final por su ubicacion y accesibilidad” (Lopez, Niifiez, Saavedra & Villanueva, 2016, p.
20). De esta manera, en tercer lugar, los costos de cambio del consumidor son bajos debido a la

accesibilidad y variedad de boticas independientes que puede encontrar cerca de su hogar.

Asimismo, en cuarto lugar, la apertura de un local farmacéutico no conlleva importantes
requerimientos de capital, salvo la primera compra de medicamentos necesaria para la venta (A.
Villanueva, comunicacion personal, 27 de octubre del 2021). Logisticamente, abrir una farmacia
posee bajas restricciones gubernamentales, donde las principales exigencias incluyen un
profesional quimico farmacéutico acreditado, un local que permita la dispensacion, una licencia
y un espacio de almacenamiento en el local (Limas, 2018). Ello se refuerza con lo que menciona
A. Villanueva: “no hay barreras importantes tampoco, basta con tener un quimico farmacéutico a

cargo y algunas modificaciones de espacio” (comunicacion personal, 27 de octubre de 2021).
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Finalmente, el acceso a canales de distribucion es restringido debido a que se requieren de

mayores gastos en alquileres de locales, en caso de no poseer uno propio (Lopez et al., 2016).

De acuerdo con Hax y Majluf (1997) y Porter (2008b), la industria es atractiva cuando
las barreras de entrada son altas y las barreras de salida son bajas porque aumentan la rentabilidad
de esta. En ese sentido, la industria farmacéutica retail desde la perspectiva de la amenaza de

nuevos entrantes seria medianamente atractiva al poseer un ponderado de 3 puntos.

Tabla 9: Amenaza de nuevos entrantes

. M oco| Poco . M o
d Limite atlie}llc?iva atractiva Neutral Atractiva o tracl?ilva Limite
= HHEVOS Inferior 3) Superior
entrantes ) ' ,

Entrada potencial

Economias de Pequeiias X Grandes 4

escala

Marcas .

establecidas Baja X Alta 3

Ventajas en costos

y ubicacion de Bajo X Alto 3

competidores

Costo de camblo Bajo X Alto 1

del consumidor

Requerlmlentos de Bajos X Altos )

capital

Politicas de

gobierno Bajas X Altas 2

restrictivas

Acceso a canales . ..

de distribucién Amplio X Restringido| 4
Calificacion final 3

Adaptado de Hax y Majluf (1997).

1.3. Matriz EFE

Esta matriz recupera todas las amenazas y oportunidades presentes en el analisis. Para tal
motivo se desarrollo en el cuadro respectivo el listado de diez oportunidades y diez amenazas con
sus respectivos pesos y puntaje (ver Anexo X). El puntaje obtenido al final fue de 2.34, lo cual
indicaria que actualmente Otifarma no aprovecha efectivamente las oportunidades ni hace frente
a las amenazas de manera idonea. Por un lado, como parte de las oportunidades con potencial
aprovechamiento, se encuentran el creciente perfil de los consumidores que buscan el cuidado de
la salud, vivir una vida mas saludable. Ademas, otra oportunidad son los asegurados por el Estado,
debido a que una falta de abastecimiento por parte de dicha entidad permite que los compradores

decidan acudir a una farmacia o botica privada. Asimismo, la asimetria de informacion existente
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entre cliente y técnico de farmacia, le permite al ultimo tener un mayor poder de negociacion. De

igual manera, el sector farmacéutico retail es una industria que crece constantemente cada afio.

Por otro lado, como parte de las amenazas a considerar, se encuentra el sector altamente
concentrado en las empresas de un grupo econdmico. Asimismo, una amenaza es la devaluacion
de la moneda la cual incrementa los costos de las ventas debido a que una gran cantidad de
medicinas provienen de la importacion. Ademas, las regulaciones sobre las farmacias y boticas,
si bien, manejables, ante algun percance, poseen multas bastante elevadas. Finalmente, producto
de la concentracion de mercado, las grandes cadenas poseen un mayor poder adquisitivo para la

generacion de proyectos, mejoras en tecnologias y procesos.

2. Analisis interno

En esta segunda seccion, se aborda el analisis interno, el cual se divide en dos niveles.
Primero, se realiza un analisis de los conceptos estratégicos de Otifarma. Seguido a ello, se realiza
el analisis a profundidad de la empresa estudiada mediante la herramienta AMOFHIT, con el fin

de realizar la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI).

2.1. Conceptos estratégicos

En este apartado, se desarrollan los conceptos estratégicos comprendidos por la mision,
vision y caracteristicas de la empresa familiar que serviran para conocer un poco mas de la

organizacion e identificar potenciales fortalezas y debilidades.

2.1.1. Misién

Actualmente, la mision de la organizacion no desarrolla los nueve conceptos
desarrollados por David (2013). El primero de ellos es la falta de especificacion de sus clientes,
pues no hacen mencidn de ninguna caracteristica sobre ellos. Seguido de eso, no se evidencia una
preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad. Es por eso que, no se
encuentra el compromiso por alcanzar el crecimiento. Asi también, no se contempla la
preocupacion ante la sociedad, pues no se identificaron elementos relacionados a la sostenibilidad
o las preocupaciones ambientes y sociales. Por ultimo, no hay indicios de la preocupacion de sus

propios empleados.

Por otro lado, los integrantes entrevistados de la organizacién poseen un escaso
conocimiento sobre ella. Esto incluye a los miembros de la familia. Ademas, los trabajadores

mencionaron que no se difunde lo suficiente y tampoco hay mecanismo de refuerzo de la mision.
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2.1.2. Vision

Por el lado de la vision, Otifarma demuestra algunas carencias con respecto a ella, tales
como, la falta de especificacion en detallar qué es lo que busca alcanzar en un periodo de tiempo
prolongado, puesto que los socios fundadores tienen diferentes perspectivas. Algunos indican el
crecimiento o la expansion de mas establecimientos comerciales, no obstante, no precisan los
medios ni las herramientas de como llevarla a cabo. Mientras que, el gerente general afirma que
no se inaugurara mas sucursales, debido a la incertidumbre politica y la crisis sanitaria, sino el
fortalecimiento de las unidades de negocio y la marca propia (B. Alvarado, comunicacién

personal, 24 de setiembre, 2021).

2.1.3. Empresa Familiar

Es importante que en una empresa familiar se tomen en consideracion algunos elementos
que moldean la configuracion de este tipo de empresas. En este caso, se analizaran seis variables,
tales como, cultura y valores familiares, riqueza socio emocional, conflictos familiares, sucesion,
profesionalizacion y érganos de gobierno con el proposito de comprender a mayor profundidad
al sujeto de estudio. Para comenzar, cabe resaltar que la organizacion consta de cuatro socios
fundadores, de los cuales tres estan actualmente activos, es decir, que se encuentran laborando y
ocupan cargos gerenciales. Mientras que uno esta desvinculado, debido a que, ejerce su profesion

a tiempo completo (F. Alvarado, comunicacion personal, 11 de diciembre de 2021).

Para iniciar, con relacion a la cultura y los valores familiares, segun el experto consultado,
L. Monar (comunicacion personal, 3 de diciembre de 2021) afirma que las empresas familiares
peruanas cuentan con ciertos valores, los cuales han servido de soporte para poder afrontar crisis
y contextos dificiles y, aun asi, seguir desempefidndose en el mercado. Estos valores se basan en
la unién familiar y la perseverancia, que esta vinculada al sacrificio y arduo trabajo que se realiza
para erigir la empresa. Esto ultimo coincide con los valores identificados en las entrevistas a los
socios fundadores, pues se reconocié una fuerte compenetracion hacia sus padres, quienes
empezaron dentro del sector farmacéutico retail con una pequefia botica de barrio. Es por eso que,
se destaca el valor del emprendimiento y la voluntad por impulsar un negocio desde sus cimientos
(B. Alvarado, comunicacion personal, 1 de diciembre de 2021). Asimismo, destacan otros valores,

tales como, el compromiso, la empatia, la adaptabilidad y el impulso por la profesionalizacion.

Por otra parte, una diferencia notable entre los fundadores y los sucesores es que, los
primeros no perciben estos valores en ellos, ya que como alega F. Alvarado (comunicacion
personal, 1 de diciembre de 2021), “hoy en dia, los chicos son mas relajados, se toman los fines
de semana para descansar. En cambio, las primeras generaciones somos mas comprometidas, nos
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involucramos en todo”. De igual manera, una de las fundadoras comenta “la gran diferencia entre
nosotros y la siguiente generacion es que han ingresado a una empresa consolidada y no le dan el

valor suficiente” (P. Alvarado, comunicacion personal, 24 de noviembre de 2021).

Seguido de esto, con respecto a la riqueza socio emocional, se ha detectado la
preservacion del legado familiar, ya que los socios fundadores aluden a ella desde el pequefio
negocio de sus padres. Es decir que se consideran como la generacion posterior de la de sus
progenitores. Ademds de eso, sefialan el anhelo de la continuidad del negocio bajo el mando de
un miembro de la familia. Un punto de vista mas proximo fue el que nos brindé P. Alvarado
(comunicacion personal, 24 de noviembre de 2021), que comparaba a la empresa como un hijo,

pues lo habia visto evolucionar durante tres décadas.

En lo que concierne a los conflictos familiares, L. Monar (comunicacion personal, 3 de
diciembre de 2021) declara que, por lo general, son tres tipos de conflictos que se producen en las
empresas familiares. El primero es el uso inadecuado del dinero, lo que significa que algunos
miembros de la familia lo emplean para fines personales. El segundo se trata del nepotismo, que
se refiere a la preferencia que otorgan a los parientes para ocupar cargos o puestos de trabajo. El
tercero consiste en la falta de un liderazgo so6lido que pueda tomar las decisiones y decidir el
destino de la organizacion sin injerencia de ningiin miembro. Ahora bien, dentro del entorno del
sujeto de estudio, acontecen las dos ltimas clases de conflictos; puesto que, por lo que explaya
el gerente general, B. Alvarado (comunicacion personal, 1 de diciembre de 2021), algunos de los
problemas son causados por la ausencia de delimitacion entre las areas, algo que acarreaba el
involucramiento de otros miembros en la manera de proceder y de funcionar del negocio, lo que
ocasionaba aplazamientos para la toma decisiones por los diferentes puntos de vista. El otro
desacuerdo es el exceso de confianza que se les otorga a los sucesores, ya que se posesionan en
ciertos puestos, para los que no estan realmente capacitados. Bajo la misma alegacion del gerente
es que “hay personas que estan capacitadas para otras cosas y actualmente se desempefian en otras

funciones diferentes”.

Con referencia al proceso de sucesion, J. Mendoza (comunicacion personal, 23 de
noviembre de 2021), sostiene que este elemento es un factor relacionado a la continuidad y
supervivencia del negocio; por lo que, deberia estar planificado y contar con una serie de etapas,
entre ellas, la identificacion y preparacion del sucesor para, posteriormente, realizar el traslado de
responsabilidad. A su vez, expone que el sucesor puede generar cambios asociados a la cultura y
al estilo de gestion de la empresa. Por ese lado, cabe mencionar que, Boticas Otifarma no dispone
de un plan de sucesion. A pesar de que, los socios fundadores han manifestado el deseo de que la
direccion de la organizacion recaiga en un miembro de la familia. No obstante, sefialan que, hasta
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el momento, ningun sucesor calza en el perfil esperado para poder desempeifiar la alta gerencia.
Aun asi, recalcan mucho la capacitacion y el apoyo de ella por medio de subsidios. De lo contrario,
se optaria por contratar a un personal externo del entorno familiar (B. Alvarado, comunicacion

personal, 1 de diciembre de 2021).

Vinculado a la capacitacion, se halla el tema de la profesionalizacion, la cual estd muy
perenne en los socios fundadores, quienes han afirmado que han adquirido cursos y diplomados
relacionados a su carrera y, ademas de eso, a distintas areas de la organizacion. Sin embargo, les
desalentaba la poca dedicacion de seguir desarrollandose profesionalmente por parte de los
sucesores (C. Alvarado, comunicacion personal, 7 de diciembre de 2021). Por ultimo, en cuanto
a los organos de gobierno, ambos expertos han expresado que, normalmente, las empresas
grandes, que poseen muchos stakeholders involucrados, son las que deberian contar con un
gobierno corporativo, con el fin de poder velar por los intereses de cada grupo sin distinciones.
En cambio, para las empresas de tamafios medianas o pequeiias, es preciso establecer pautas de
crecimiento y transparencia de informacion para evitar casos de corrupcion (L. Monar,
comunicacion personal, 23 de noviembre, 2021; J. Mendoza, comunicacién personal, 3 de
diciembre, 2021). Ahora bien, en la organizacion no se aprecian organismos o comités que velen
por los intereses familiares y de la empresa. Incluso, las reuniones llevadas a cabo se realizan de
manera informal y poco planificada, en las que se atienden temas como los aspectos financieros,
la rentabilidad y la posibilidad de expansion. Por lo general, estas reuniones son organizadas por
el gerente general cada cuarenta y cinco dias (B. Alvarado, comunicacion personal, 1 de diciembre

de 2021).

2.2. Analisis funcional AMOFHIT

Luego del desarrollo de los conceptos estratégicos, se procede con el analisis funcional
AMOFHIT para comprender con mayor detalle aquellas caracteristicas de cada una de las areas
de Otifarma, identificando las principales fortalezas y debilidades de la empresa que finalmente

se plasmaran en la Matriz EFL.

2.2.1. Administracion y gerencia (A)

Segun D’Alessio (2008), la gerencia tiene la funcidon de llevar a cabo las decisiones
tacticas y estratégicas del negocio. De la misma manera, debe precisar el destino de la
organizacion, sus proyectos a futuro y afrontar los periodos de crisis. Esta area tiene como primer

proposito, incrementar la rentabilidad y las posibilidades de seguir compitiendo en la industria.
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En este aspecto organizacional D’Alessio (2008) recomienda analizar tres variables
importantes: la direccion, la coordinacidon y el monitoreo. La primera variable responde a las
relaciones interpersonales, ejercidas desde la gerencia hacia los demas trabajadores de la
organizacion. Esto se contempla a través de las habilidades para comunicarse, la solucion de
conflictos y el tipo de liderazgo. La segunda variable se encarga de direccionar las actividades y
acciones de las demas jefaturas, con el fin de concretar los planes de trabajo desarrollados. Es
importante mencionar que, en esta dimension, el area de Recursos Humanos es un actor clave, el
cual apoya e impulsa a los trabajadores por medio de la formacion, capacitacion y desarrollo
profesional. Finalmente, la tercera variable verifica el buen funcionamiento y desempefio de las
actividades entre las areas. En caso de que existan ineficiencias y fallos se debera proceder a la

revision y correccion, posteriormente.

Con respecto al sujeto de estudio, la gerencia recae en la responsabilidad de Benjamin
Alvarado, miembro de la familia y socio fundador. Mediante las entrevistas brindadas por €1, se
ha podido examinar los componentes esenciales de la gerencia. En cuanto a la direccion, se
determino que se ostenta una comunicacion lateral u horizontal, que sucede entre individuos con
un nivel organizacional semejante. Este tipo de comunicacion no se basa en una cuestion de
jerarquia, sino que agiliza la coordinacion de tareas y el intercambio de informacion (Arbaiza,
2017). Esto se evidencia en las reuniones semanales que se tienen entre los jefes de cada area, ya
que ellos recopilan y analizan los datos correspondientes con ayuda de sus equipos de trabajo,
con el objetivo de presentar reportes sintetizados. De igual manera, si se presentan puntos de
mejora en las areas, la persona que debe comunicarlas y resarcirlas es el mismo jefe responsable.
No obstante, cuando la situacion lo amerita, la gerencia recurre a programar una reunién con los
demads integrantes del area para poder conocer con detalle los acontecimientos ocurridos, sobre
todo, si se tratase de un bajo desempefio, un descenso en las ventas, entre otros sucesos (B.

Alvarado, comunicacion personal, 25 de noviembre, 2021).

Igualmente, se comprobo un liderazgo del tipo consultivo y participativo, pues, estos
lideres son aquellos que promueven la comunicaciéon y se muestran accesibles a las diferentes
posturas y sugerencias, pese a que, tienen la facultad de tomar la decision final (Likert, 1968,
como se citdo en Arbaiza, 2014). Frente a esto, se comprueba que la gerencia involucra a las
distintas areas, principalmente, en la ejecucion de nuevos proyectos; puesto que, se comparten los
comentarios y se dialoga la toma de decisiones hasta llegar a un consenso. Por otra parte, se
identificaron algunas cualidades y rasgos del gerente, tales como, la propension al riesgo, la
apertura a la experiencia y una mirada visionaria; en vista de que, implement6 una nueva area en

la organizacion, en plena cuarentena, la cual se encargaba de conseguir licitaciones al Estado y
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ventas a instituciones y empresas privadas, en especial, de productos sanitarios. También, se
apresuro la creacion de la primera marca propia de suplementos nutricionales de la empresa, por
via de la maquila de productos, ya que ese tipo de proceso les genera mayor margen de

contribucion.

Por lo que se refiere al concepto de coordinacion, segun lo expresado por el gerente
general, este coordina directamente con los jefes de areas y elaboran objetivos y planes de trabajo,
conjuntamente. Asimismo, en el caso de que surjan nuevas propuestas y proyectos, se produce
una reunion con las areas implicadas para plantear el modo de trabajo a seguir y se delega las
actividades. Por ultimo, la gerencia monitorea los avances de las demas areas por intermedio de
reportes semanales. Paralelamente, se identifican y revisan los indicadores criticos, entre ellos, el
objetivo general y las metas de ventas de cada sucursal; el presupuesto de compras; la revision de
las deudas; el flujo de caja, entre otros (B. Alvarado, comunicacion personal, 25 de noviembre,
2021). Ahora bien, como nos comentd la coordinadora de Recursos Humanos, C. Rojas
(comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021), al inicio de cada afio se realiza una reunion, en
la cual cada area muestra sus objetivos y estrategias anuales para, luego, recibir alguna
retroalimentacion; sin embargo, no se realiza ningin tipo de control a tales objetivos o si

realmente se estan llegando a cumplir durante el transcurso del afio.

2.2.2. Marketing y ventas (M)

De acuerdo con D" Alessio (2008), el marketing se basa en establecer lazos de intercambio
de valor con los clientes. No obstante, desde una perspectiva mercantil, busca complacer las
necesidades de los consumidores ofreciendo bienes y servicios por parte de las empresas en el
mercado. Por lo general, esta area organizacional se centra en cuatro aspectos principales:

producto, plaza, precio y promocion.

a. Segmentacion y posicionamiento

Para empezar, el proceso de marketing de Boticas Otifarma empieza satisfaciendo a sus
clientes por medio de la venta de medicamentos, productos hospitalarios, higiene y perfumeria.
En concreto, cuenta con una segmentacion de mercado que se caracteriza por dividir al sector en
agrupaciones de compradores con preferencias y perfiles distintos. Estas agrupaciones podrian
variar sus caracteristicas por medio de la ubicacion geografia, demografia, psicograficas y

conductuales (Lamb, Hair & McDaniel, 2011).

Segun reportes internos de la organizacion, esta atiende a cinco principales segmentos.

La primera concentra el mercado infantil, nifios de cero a catorce aflos, quienes pueden padecer
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de alguna intoxicacion, enfermedad o necesidad basica. En este segmento el principal comprador
son los padres de familia o apoderados. El segundo se basa en los jovenes de 15 a 20 afios. El
tercero agrupa a los adultos jovenes, que comprenden las edades entre 21 a 39 afios. En este caso,
Otifarma identific6 distintos perfiles, tales como, personas solteras, casadas o con hijos. El cuarto
retine a adultos mayores de 40 a 64 afios. Por ultimo, se encuentran los pacientes cronicos, adultos
de 65 hacia adelante, quienes en su mayoria son personas que adolecen enfermedades, tales como,

diabetes, asma, alta presion arterial, glaucoma, entre otros.

b. Producto

Los productos que ofrece la organizacion son bienes tangibles e intangibles. Por un lado,
los productos fisicos se componen por medicamentos y productos de diferentes categorias, tales
como, salud, cuidado personal, suplementos y nutricion, y belleza. También proveen material y
dispositivos médicos. El principal atributo de todos ellos es la garantia de la calidad, entre otras
palabras, medicamentos y productos fabricados en laboratorios autorizados con técnicas y
medidas de bioseguridad. Por el otro lado, el bien inmaterial se determina por el servicio de
delivery y la atencion al cliente en los puntos de venta. El primero se distingue por ser un servicio
gratuito y tener un alcance territorial a toda Lima Metropolitana. Ademas, en algunas ocasiones,
los clientes quienes superen cierto monto de compra tendran la oportunidad de acceder a regalos
y sorteos. De la misma manera, ocurre en los locales comerciales. Sumado a eso, las personas
pueden registrarse al programa de fidelizacion denominado Otipuntos, el cual implica que por
cada S/ 10.00 de compras, obtienes diez otipuntos valorizados en S/ 0.15 céntimos. Este programa
es acumulable y tiene una vigencia de noventa dias para acceder a descuentos en las proximas

adquisiciones (V. Rioja, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021).

La gran mayoria de productos y medicamentos que dispone la organizacion son
provenientes de fabricantes o distribuidores. No obstante, recientemente, ha incursionado en la
realizacion de su marca propia, pues son de bajo costo y ofrecen margenes de contribucion
elevados (Lamb et al., 2011). En tal sentido, la organizacion posee un producto propio de la
categoria de formulas nutricionales nombrado como Pulmo Active. Este producto esta dirigido
para pacientes con enfermedades pulmonares, fibrosis quistica o insuficiencia respiratoria;
pacientes post covid y adultos mayores que deseen mejorar su estado nutricional. Con respecto al
empaque, recurrieron a un envase cilindrico de plastico con una capacidad de 500 gramos que
pueda contener la mezcla en polvo sabor a vainilla. El etiquetado se concentrd en una gama de
azules y celestes, ya que estos colores generan calma, tranquilidad y confianza. Ademas, se
procur6 resaltar las vitaminas y minerales que posee el producto. Al igual que sefiala la tabla

nutricional, la fecha de caducidad, entre otros. También elaboraron un segundo producto propio
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de la categoria de colagenos denominado como Colageno 360, sin embargo, todavia no ha salido
al mercado, ya que estan esperando algunos requerimientos por parte de Indecopi (V. Rioja,

comunicacion personal, 10 de noviembre 2021).

c. Precio

Mayormente, la politica de precios de un minorista se debe adecuar a su mercado meta,
la variedad de sus productos y servicios, y a sus competidores (Kotler & Armstrong, 2017). En el
caso de la organizacién no cuentan con una estrategia de precios geografica, es decir, que en cada
una de sus sucursales mantienen los mismos precios. Sin embargo, ejecutan la fijacion de precios
promocionales, en los que valoran los productos por debajo de la etiqueta del precio
momentaneamente por medio de descuentos y por medio de la tarificacion por temporadas
especiales. En ese caso, para el tema de los descuentos cada mes se seleccionan alrededor de seis
a ocho productos para que se encuentren en oferta. Por lo general, estos descuentos se pactan con
los proveedores. Ahora para el caso de la tarifacion por temporadas especiales, cada cuatro meses
sale el encarte de la organizacion por fechas especiales: dia de la Madre, Fiestas Patrias y Navidad
en los que durante ese tiempo se mantiene un precio especial para los clientes o hasta agotar stock
(V. Rioja, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021). A su vez, como comenta J. Mego,
encargado del area de Logistica, (comunicacion personal, 12 de noviembre, 2021), basan el precio
con respecto al observatorio de precios de Digemid, en donde se aprecia el importe de los

productos del resto de la competencia para poder guiarse de ello.

d. Plaza

La organizacion pertenece al sector farmacéutico retail, es decir, a la venta al por menor,
que se caracteriza por “brindar bienes y servicios a los consumidores finales, inicamente, para su
uso personal y no comercial” (Armsrong, Adam, Denize, Volkov & Kotler, 2018, p. 314). En el
caso de la organizacion, se ubican en el canal moderno de las cadenas de boticas, y cuentan con
10 sucursales ubicadas en los distritos de Brefia, Cercado de Lima, San Martin de Porres,
Independencia, San Miguel, Magdalena, Miraflores, Surco y San Borja. Para mayor detalle con

respecto al estado fisico y ambientacion de los locales (ver Anexo S).

e. Promocion

La marca de Boticas Otifarma se promociona a través de los medios digitales por medio
de su pagina web, redes sociales, tales como, Facebook, Instagram y Tik Tok, los cuales son muy

activos, ya que constantemente realizan publicaciones acerca de sus ofertas y promociones,
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ingreso de nuevos productos y la ubicacion de las sucursales. De la misma manera, realizan

activaciones de forma fisica en todos sus locales con la intencion de atraer mayor clientela.

De acuerdo a Ingram, LaForge, Avila, Schwepker y Williams (2006), la gestion
comercial de ventas abarca la descripcion de las funciones, desarrollo, rol estratégico y direccion
de la fuerza de ventas; ademas de su evaluacioén de desempefio. En tal sentido, para poder abarcar
dichos temas, en este apartado, se comienza por definir el perfil del vendedor en Otifarma, la
estructura y dimensionamiento de la fuerza de ventas, y su capacitacion e incentivos. Estos datos
se recapitularon a través de la entrevista realizada a Bruno Alvarado, ex Supervisor de ventas de

Otifarma.

f. Perfil del vendedor y rol en la organizacion

En el caso de las farmacias y boticas, el equipo de venta esta conformado por los técnicos
de farmacia. Generalmente, jovenes entre 21 y 28 afios titulados por ley. A ellos, se les exige un
periodo minimo de experiencia de entre tres a seis meses. Asimismo, debido a los valores que
promulga Otifarma, se evalla en base a sus competencias. Por ejemplo, tener buena
predisposicion en el servicio, atencion al cliente y poseer caracteristicas como la paciencia y la
meticulosidad. Esta tltima caracteristica especialmente por la amplia variedad de productos que
manejan lo cual demanda una mayor concentracion (B. Alvarado, comunicacion personal, 10 de

noviembre, 2021)

Con respecto a los roles, se manejan dos perfiles en el area de ventas: los técnicos de
farmacia y el supervisor de ventas. Por un lado, la principal funcién del técnico de farmacia es la
atencion al cliente recepcionando sus consultas, brindando soluciones y aplicando los protocolos
de atencion tratando de concretar las ventas (B. Alvarado, comunicacién personal, 10 de
noviembre, 2021). Posee también funciones técnicas como cuadre de caja, ordenamiento de la
mercaderia, limpieza, entre otros. Por otro lado, se encuentra el supervisor de ventas cuya funcion
es monitorear el alcance de las metas, actualizar las mismas y brindar todas las herramientas para
que los técnicos cumplan sus objetivos. Estas metas o cuotas mensuales son la base por la que se
determinan luego las comisiones de los técnicos de farmacia (B. Alvarado, comunicacion

personal, 10 de noviembre, 2021).

g. Estructura y dimensionamiento de fuerzas de ventas

La estructura de la fuerza de ventas se encuentra dividida geograficamente en base a las
unidades de negocio de Otifarma. Se cuentan actualmente con once unidades compuestas por las

diez sucursales y una linea virtual o de delivery. En las sucursales, debido a las exigencias
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normativas, por cada sede se encuentra un quimico farmacéutico y un promedio de tres técnicos
de farmacia. Mientras, en la unidad de negocio virtual o de delivery, se encuentran dos técnicos
de farmacia. En tal sentido, actualmente, Otifarma posee un promedio de 35 técnicos de farmacia

(B. Alvarado, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021).

h. Capacitacion e incentivos

Con respecto a la capacitacion, en Otifarma, quienes brindan la misma son los
laboratorios y el supervisor de ventas. Por un lado, los laboratorios ofrecen sesiones informativas
sobre sus productos e invitan especialistas en técnicas de ventas y servicio al cliente. Sin embargo,
estas ocurren con menor frecuencia actualmente en comparacion al periodo prepandemia. Esto
debido a las mayores restricciones en la aglomeracion de lugares cerrados ya que las sesiones se
realizaban mayormente de manera presencial y en un espacio ofrecido por el establecimiento

farmacéutico (B. Alvarado, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021)

Por otro lado, el personal de Otifarma también brinda capacitaciones a través del
supervisor de ventas. En estas capacitaciones, los temas que se llevan a cabo son el refuerzo de
las politicas de fidelizacion, el uso de Otipuntos, los productos incentivados y la venta por
impulso. En promedio, la duracion de este tipo de capacitaciones se realiza entre 25 a 30 minutos

(B. Alvarado, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021).

Con respecto a los incentivos, se manejan incentivos economicos y no econémicos. Por
un lado, los incentivos econémicos funcionan en base a los objetivos que se plantean por local.
Cada producto posee una comision diferente, siendo actualmente 1000 productos incentivados de
un total de 7000 productos. Ademas, cada establecimiento de Otifarma posee un promedio de
ventas esperado. En tal sentido, algunos establecimientos pueden vender mas que otros. Esto
repercute en la asignacion de comisiones debido a que un local con una mayor cantidad de ventas
posee cuotas mas altas y por ende, comisiones mas altas para los técnicos de farmacia. Asimismo,
el sistema de comisiones posee limitantes, una de ellas es el porcentaje de cumplimiento de la
cuota. Cuando un técnico realiza una determinada cantidad de ventas y con ello solo llega al 80%,
se le ofrece el 80% de la cuota mas no la totalidad correspondiente. Esto repercute en la
satisfaccion del personal debido a que no obtienen las comisiones esperadas; ademas de manejar
un sistema de comisiones complejo (B. Alvarado, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021;

C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021).

Por otro lado, en Otifarma, también se ofrecen incentivos no econdémicos. Entre este tipo
de incentivos se encuentran sorteos de productos apoyados por los laboratorios, entrega de vales,
productos electrodomésticos y descuentos a través de programas como Efectibono. En suma, un
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sistema de incentivos econdmicos y no econémicos permite potenciar el rendimiento de la fuerza
de ventas. Sin embargo, si este sistema es limitado y complejo disminuye la satisfaccion del
personal y aumenta la posibilidad de rotacion (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre,

2021).

2.2.3. Operaciones y logistica (O)

Conforme a D"Alessio (2008), el campo de operaciones y logistica se responsabiliza de
la produccion de bienes y servicios. Ademas, realiza las tareas de mantenimiento, suministro de
materiales, disefio de planta, seguridad e higiene laboral y control de la calidad e inventarios. De
la misma manera, el mismo autor continta indicando que todo gerente de operaciones de una
organizacion debe centrarse en los siguientes aspectos: materiales, mano de obra, maquinarias,

métodos, medio ambiente, mentalidad y moneda.

En el caso de Boticas Otifarma, cabe mencionar que, la empresa no dispone de ningiin
proceso de manufactura. No obstante, cuenta con el funcionamiento de una drogueria, la cual no
solo se encarga de suministrar la mercaderia hacia las distintas sucursales, sino que est4 autorizada
para poder realizar importaciones, exportaciones y comercializaciones. A su vez, consta con la
certificacion de Buenas Practicas de Almacenamiento (BPA) y las Buenas Practicas de
Distribucion y Transporte (BPDT). Esta ultima le permite acceder a licitaciones del Estado (P.
San Miguel, comunicacion personal, 13 de noviembre, 2021). Las funciones que se llevan a cabo
en la drogueria son la recepcion de medicamentos, la verificacion correcta de las cantidades y el
lote del pedido, y el ingreso de los productos al sistema. Luego de eso, realizan las solicitudes de
los puntos de ventas para que puedan ser empaquetados y despachados a su destino. Otra de las
funciones, que se ejecuta de manera poco recurrente, es el estudio de los tiempos de las actividades
de los trabajadores y del transporte, con el objetivo de implementar mejoras en los procesos (P.

San Miguel, comunicacion personal, 13 de noviembre, 2021).

Con respecto al area logistica, esta se encarga de la adquisicion y compra de mercaderia.
Asi como, la negociacion con los proveedores y algunos acuerdos comerciales entre ellos. Seglin
nos comenta J. Mego (comunicacion personal, 12 de noviembre, 2021), los productos de mayor
demanda son las medicinas y los farmacos, los cuales representan el 70% de la venta. Los
proveedores principales son los laboratorios Quimica Suiza, Alfaro, Dimexa y Alkofarma. En el
caso de que no se puedan abastecer de algunos de sus proveedores, existen alternativas como las
distribuidoras, sin embargo, el costo suele ser mas elevado. En referencia al prondstico de la
demanda, se basa en un enfoque push, que se refiere a la anticipacion de los pedidos. Finalmente,

acerca del control de la calidad, se aplica el sistema de trazabilidad, el cual asegura y garantiza
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que los productos no provienen del comercio ilegal, y es posible rastrear toda la cadena de
suministro, desde el aprovisionamiento de la materia prima hasta el punto de venta que fue

adquirido (P. San Miguel, comunicacién personal, 13 de noviembre, 2021).

2.2.4. Finanzas y contabilidad (F)

Enreferencia a la gestion de finanzas y la contabilidad, segiin David (2013), las funciones
del area involucran decisiones de inversion, financiamiento y decision de dividendos cuyas
fortalezas y debilidades se pueden determinar a través del analisis de las razones financieras. Estas
decisiones repercuten en la posicion financiera y en el apoyo a la implementacion de estrategias
a realizar. En tal sentido, en el presente apartado, se comienza con una breve descripcion de la
composicion de las areas involucradas de finanzas y contabilidad. Luego, de acuerdo con el
analisis vertical de la informacion obtenida de los estados financieros de Otifarma (2018, 2019,
2020), se plantean los ratios financieros, especificamente, las razones de crecimiento, liquidez,

solvencia y rentabilidad (ver Anexo Y).

a. Personal de finanzas y contabilidad

Las funciones de este ambito de la gestion son asumidas por el area de finanzas y la
gerencia de contabilidad. Por un lado, el area de finanzas se compone por una jefa del area
denominada Milagros Huiza y una asistente financiera. Esta drea asesora a la gerencia a través de
la realizacion de reportes estratégicos con indicadores financieros que apoyen la toma de
decisiones. Asimismo, poseen labores de tesoreria que incluyen las programaciones de pago de
las letras a proveedores y pagos de planilla. Por otro lado, la gerencia de contabilidad es asumida
por uno de los directores de Otifarma: Pilar Alvarado; ademas de estar compuesto por una auxiliar
y una asistente contables. Esta area asume las funciones técnicas de la elaboracion de planilla,
estados financieros, declaraciones a Sunat, pago de impuestos y recepcion de contingencias
tributarias (M. Huiza, comunicacion personal, 12 de noviembre, 2021). Ambas areas trabajan en
conjunto y poseen reuniones semanales con las areas de logistica y de ventas para visualizar el

desarrollo de los objetivos.

Con respecto al manejo de los presupuestos, no se ha obtenido una respuesta clara de los
mismos. Ello indica una ausencia de gastos definidos al distribuir los recursos por area, lo cual
puede llegar a entorpecer actividades operativas o generar sobrecostos. Asimismo, la capacitacion
del personal en temas de actualizacion o de mejora de procesos es apoyado por la empresa, la cual
cubre un determinado porcentaje de los costos de cursos, talleres o diplomados. Ademas, se
promueve constantemente el trabajo en equipo dentro de las areas (M. Huiza, comunicacion

personal, 12 de noviembre, 2021). De esta manera, para la obtencion de las razones financieras,
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aparte del andlisis vertical de los estados financieros, se entrevisto a la jefa de finanzas, Milagros

Huiza para poseer mayor claridad de los mismos.

b. Crecimiento

En relacion con las razones de crecimiento, se toman en cuenta las variaciones en las
ventas y en las utilidades. Por un lado, se analizaron los niveles de ventas entre 2018 y 2020,
donde se encontrd una disminucion anual entre 5% y 6% para los ultimos dos afios. Por otro lado,
esta disminucion en las ventas también se vio reflejado en las utilidades anuales. Dichas utilidades
disminuyeron un 97% en el afio 2019 mientras que en el afio 2020 la empresa cerrd en pérdida
(ver Anexo Y). Este hecho plasma la importancia del nivel de ventas en Otifarma, se requiere
vender constantemente grandes cantidades debido a que una breve variacion en las ventas puede
generar un gran impacto en las utilidades anuales como se pudo apreciar entre los afios 2019 y
2020. Ello tiene particular relevancia debido a que los costos de operacion de la empresa se
mantuvieron constantes entre dichos afios con una breve variacion del 2%. Una de las razones
para la disminucion en las ventas fue el manejo inadecuado de las denominadas “olas” de la
pandemia, causando en un inicio falta de stock de productos relacionados al COVID-19,
principalmente medicinas, y luego, un sobrestock de dichos productos por llegar a almacén
cuando la demanda ya habia disminuido (M. Huiza, comunicacion personal, 12 de noviembre,

2021).

c. Liquidez

A pesar de la disminucion en el nivel de ventas, la empresa posee la capacidad de costear
sus operaciones de corto plazo. En primer lugar, debido al ciclo de conversion de efectivo que
posee Otifarma. Esto debido a que, de acuerdo al indicador, sus proveedores son los que
principalmente financian la operacion, ofreciéndole plazos de pago de hasta 120 dias indicando
una buena relacion con los mismos asi como una gran capacidad de negociacion. Asimismo, se
observa que la capacidad de cobro a sus clientes es bastante alta debido a los 0 dias de periodo
promedio de cobro en el afio 2018 y 2019 y los 49 dias del afio 2020. Este hecho manifiesta casi

una completa ausencia de clientes morosos.

Sin embargo, en el 2020, su liquidez baja debido al aumento del periodo de sus cuentas
por cobrar la cual se explica por la coyuntura de la pandemia COVID 2019 que impact6 en la
capacidad de empresas de diferentes sectores, algunos de ellos clientes de Otifarma, de asumir el
pago de sus obligaciones (M. Huiza, comunicacion personal, 12 de noviembre, 2021). Asimismo,
la menor rotacion de activos totales indica una menor utilizacion de estos para generar ingresos;

por lo tanto, menor rendimiento. Esto se puede explicar debido al sobrestock de productos
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relacionados a la pandemia COVID-19 que se adquirieron por importacion y pago adelantado.
Dichos productos al llegar a almacén habian disminuido su valor en el mercado por lo que se
comenzaron a vender con menor frecuencia y a precios que cubrian solo los costos de adquisicion

(M. Huiza, comunicacién personal, 12 de noviembre, 2021).

d. Solvencia

Con respecto a la estructura de endeudamiento, los activos de la empresa se financian en
un 84% a través de terceros o pasivos y en un 16% con recursos propios durante el afio 2020.
Dicho grado de endeudamiento es relativamente mayor a afios anteriores los cuales tenian un
porcentaje de 77% pero igualmente alto. De esta manera, Otifarma posee una tendencia a
subvencionar sus activos a través de deuda mas que de recursos propios. Esto significa que hay
una posibilidad de generar mayores utilidades, pero a su vez un mayor riesgo de insolvencia la
cual se hace evidente a través de los ratios EBITDA/Gastos financieros y Deuda

financiera/EBITDA (ver Anexo Y).

El primer ratio mencionado con 6.82 puntos en 2020 indica una leve diferencia respecto
al aflo anterior para cubrir los gastos financieros. Y el segundo ratio con 2.50 indica una mayor
necesidad de recursos de la empresa para cubrir la deuda financiera, el cual es un requerimiento
5 veces mayor que en afios anteriores. Esto se explica por la adquisicion del préstamo de largo
plazo denominado Reactiva en el afio 2020, el cual aument6 la deuda financiera de la empresa
hasta un aproximado de 1.8 millones de soles con el que poseen obligaciones de pago de cuotas
de un promedio de 70 mil soles mensuales con una tasa de interés maxima de 3.6% (M. Huiza,
comunicacion personal, 12 de noviembre, 2021). Ademas, siendo el ratio de composicion de la
deuda un 33%, implica la debilidad de la empresa para cumplir con la deuda financiera en el corto

plazo.

e. Rentabilidad

A nivel de rentabilidad, la empresa obtuvo en el 2020 un ROE de -49.2% debido a las
pérdidas obtenidas durante el afio, producto de las menores ventas y costos de operacion
constantes. De esta manera, los accionistas no obtuvieron un retorno de la inversién. Asimismo,
el ratio ROA en el afio 2020 fue de un -3.3% indicando pérdidas en el rendimiento obtenido por
los activos de operacion. Ello se explica por la adquisicion de un lote importante de productos
relacionados a la pandemia, cuya demanda disminuy¢ al igual que los valores unitarios de dichos

productos en el mercado (M. Huiza, comunicacion personal, 12 de noviembre, 2021).
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2.2.5. Recursos humanos (H)

Dentro de esta area, se realizan las siguientes funciones: contrataciéon de personal,
reclutamiento y seleccidon, temas documentarios como contratos, adendas, renovaciones de
contrato, amonestaciones, llamadas de atencion. Ademads, se realiza la induccion al personal
administrativo y técnicos. A nivel contable, reportar las incidencias de quincena y fin de mes ya
sean por faltas, licencias, vacaciones. Asimismo, liquidar al personal cesado, conversar con ellos
la razon del cese, comunicarlos a contabilidad, festejar los cumpleanos, fechas festivas a nivel de
Otifarma, armar el rol de seguridad de forma semanal, entre otros (C. Rojas, comunicacion

personal, 10 de noviembre, 2021).

a. Planificacion

En este aspecto, Arbaiza (2014) menciona que, dentro de las actividades de un area de
recursos humanos, se encuentra la descripcion y el analisis de puestos definiendo las
responsabilidades y funciones de estos. En ese sentido, en la descripcion del puesto, se detalla el
contenido del cargo entendiendo lo que hace, como y por qué hace determinadas actividades el
ocupante del puesto. Mientras, el analisis del puesto consiste en la investigacion del area sobre
los requerimientos de este para un area determinada. Asimismo, se complementa la planificacion
con el proceso de reestructuracion la cual recopila la informacion de las areas, las necesidades y

objetivos de la organizacion para una estructura adecuada.

Con respecto a la estructura organizacional, en Otifarma existen tres gerencias: gerencia
general, gerencia de contabilidad y gerencia de recursos humanos. Ademas, existen areas y
jefaturas las cuales son las siguientes: area de sistemas e infraestructura, area de asuntos
regulatorios, jefatura de almacén de drogueria, jefatura de logistica, jefatura de marketing, jefatura
de auditoria, jefatura de finanzas (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021). Esta
informacion se presenta a través de un organigrama (ver Anexo Z) y se comunica formalmente a

través de correo electronico.

Con respecto al disefio de los puestos, el area de recursos humanos de Otifarma se encarga
de averiguar las tendencias en el mercado para su actualizacion, de acuerdo con los requerimientos
solicitados por gerencias o jefaturas. Sin embargo, esta indagacion no es constante sino de acuerdo
con la necesidad, revisando las acciones de la competencia y consultando especialistas en el tema
(C. Rojas, comunicacién personal, 10 de noviembre, 2021). Asimismo, se identifican a los puestos
de alta rotacion como es el caso de los técnicos de farmacia. Una de las razones de la alta rotacion
en este puesto es el sistema de comisiones de ventas influenciado por las temporadas altas o bajas,
horarios, estudios y temas personales (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021).
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Ademas, a un nivel interno, las actividades del area no se planifican anualmente, sino que se
determinan ciertas pautas a través de reuniones con la gerencia general pero estas actividades no

poseen fechas determinadas (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021).

b. Reclutamiento y Seleccion

En cuanto a reclutamiento, Otifarma utiliza el 4rea de recursos humanos y también la
tercerizacion de contratacion de personal, pero este ultimo solo para personal de delivery. Como
proceso realizado por el area de recursos humanos, este comienza al convocar el perfil con los
detalles de horarios, puestos, requisitos y disponibilidad requeridos a excepcion de la informacion
de la remuneracion. Dicha informacion se da a conocer en la segunda fase de entrevista (C. Rojas,
comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021). Ahora bien, las vacantes disponibles se publican
en plataformas como CompuTrabajo, Fogomas, Facebook, bolsas laborales de municipalidades,
algunas bolsas laborales en institutos tales como el Instituto Loayza y en una plataforma que

alcanza a otros institutos (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021).

En cuanto a seleccion, Otifarma valora la experiencia, los antecedentes académicos y los
valores, como el respeto y cordialidad en la comunicacién para todos los potenciales
colaboradores. Asimismo, durante el proceso, no se realizan dinamicas debido al espacio reducido
y la cantidad de entrevistas (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021). En el
contexto de la pandemia, se realizaron entrevistas virtuales lo cual complicaba la posibilidad de
una evaluacion mas certera debido a que algunos gestos no eran tan visibles para el evaluador.
Ademas, al momento de evaluar al futuro personal mediante examenes virtuales generd también
complicaciones debido a la falta de experiencia del area al realizar dichas evaluaciones (C. Rojas,

comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021).

A nivel de seleccion de los técnicos de farmacia, esta se genera de manera casi inmediata
debido a la naturaleza del puesto al ser de alta rotacion y ampliamente solicitado en el mercado
laboral por lo que requiere rapidez y agilidad de este proceso para el area de recursos (C. Rojas,
comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021). Es tal el requerimiento de los técnicos de
farmacias que inclusive genera escasez de personal. Por tal motivo, desde el afio pasado, Otifarma
opté por contratar también a estudiantes en formacion de ultimos ciclos debido a que los
postulantes optan por trabajar en clinicas donde les ofrecen un horario menor y bonos o han
trabajo en modalidad CAS donde se ofrece un mayor sueldo, pero menores beneficios (C. Rojas,

comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021).

83



¢. Formacion, capacitacion y desarrollo

Con respecto a la formacidn, se comienza por la induccion la cual se realiza a todo
trabajador que ingresa a Otifarma. Aqui la induccion que realiza el 4rea de recursos humanos es
protocolar, la cual incluye principalmente el envio de un informe con datos sobre la empresa,
temas sobre como pedir vacaciones, entre otros (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de
noviembre, 2021). En ese sentido, la induccion para los técnicos de farmacia la realizan
principalmente los técnicos encargados o los quimicos responsables del local; mientras que, para
trabajadores del area organizacional, la induccion la realiza el 4rea correspondiente. En el &mbito
de las capacitaciones a lo largo de la carrera profesional, estas se realizan con mayor frecuencia a
los técnicos de farmacia, siendo las areas de marketing y logistica las encargadas de coordinar la
programacion de las capacitaciones de los laboratorios (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de

noviembre, 2021).

Con respecto al desarrollo, en Otifarma la linea de carrera no es frecuente en los técnicos
de farmacia debido a la naturaleza del puesto. Sin embargo, ha habido anteriormente algunos
casos de ascensos por buen desempefio o conclusion de estudios técnicos o universitarios (C.
Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021). A nivel del personal administrativo, al
ser una empresa familiar, algunas decisiones de los puestos de jefatura de areas o gerencia se ven
influenciada por los lazos familiares. Tal es el caso del actual jefe de operaciones cuyo ascenso
se defini6 por decision del directorio en la que la mitad no se encontraba de acuerdo, pero de todas
maneras se realizo el ascenso a decision del gerente general, miembro también del directorio. En
tal sentido, la coordinadora de recursos humanos menciona que para el reclutamiento interno de
personal o ascensos se deberian poseer procesos formales de promocion los cuales no se

encuentran definidos actualmente (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021).

d. Compensacion

Por un lado, respecto al personal administrativo, la compensacion consiste en un sueldo
fijo con los beneficios de acuerdo a ley. En el caso de los miembros de directorio que son gerentes
a la vez en Otifarma, reciben de igual manera un sueldo fijo aparte de los dividendos que reciben
por sus acciones en la empresa. Por otro lado, respecto a la compensacion del personal técnico de
farmacia, Otifarma ofrece un sueldo variable compuesto por una parte fija igual al sueldo minimo,
y una parte variable compuesta por las comisiones de ventas. Segun la entrevista realizada a la
coordinadora de recursos humanos, el sueldo de los técnicos se encuentra por debajo del promedio
(C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021). Ademas, cuando el personal realiza

rotaciones entre sedes para poder abastecer la demanda de personal, se brinda tanto
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reconocimiento econdmico con descuentos o regalos en productos y reconocimiento personal de
manera anual. Este reconocimiento personal también sucede en fechas festivas como el dia del
quimico de farmacia, del padre, entre otros (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre,

2021).

e. Evaluacion de desemperio

Con respecto a la evaluacion de personal administrativo, desde el mes de octubre del
2021, se preparan las evaluaciones de desempefio de los empleados la cuales se encuentran a
cargo de cada area. Con respecto a la evaluacion de desempeiio de los técnicos de farmacia, esta
evaluacion también comenzé a realizarse de manera frecuente desde octubre. Actualmente se
realiza de manera quincenal y el encargado del area de ventas brinda la informacién del
desempefio y el area de recursos humanos se encarga de contrastar dicha informacion con el
personal (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021). De esta manera, se busca
una solucion para que el técnico rinda mejor. En cuanto a las faltas, estas las reportan los agentes
de seguridad y jefaturas. “Si las faltas son justificadas se puede manejar como vacaciones, pero
si son injustificadas ahi entra a tallar la amonestacion verbal igual con las tardanzas” (C. Rojas,

comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021).

f. Clima laboral y Cultura organizacional

Con respecto al clima laboral, el area de recursos humanos no posee evaluaciones
formalmente planteadas. Sin embargo, si reconoce los problemas recurrentes tales como faltas
por temas de salud, imprevistos personales o personal que desea cambiar su descanso. Asimismo,
cuando se presentan conflictos entre trabajadores, el area recopila informacion desde diferentes
puntos de vista para aclarar lo sucedido y buscar la solucion pertinente (C. Rojas, comunicacion
personal, 10 de noviembre, 2021). Mientras, con respecto a la cultura organizacional, tampoco se
realizan evaluaciones o procedimientos formales para su refuerzo o establecimiento. Pero, la
empresa posee valores definidos que se dan a conocer a toda la organizacion en el informe de
induccion, asi como costumbres y creencias arraigadas basadas en la horizontalidad y el respeto
que es un aspecto que la coordinadora de recursos humanos destaca al ser una empresa familiar.
Estas actividades consisten en celebraciones de cumpleafios, intercambios de regalos, brindis y

almuerzo a fin de afio (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021).

La aparicion de la pandemia influyd en el aspecto emocional de los colaboradores y el
area de recursos humanos buscé manejar dicho aspecto desde el apoyo laboral ofreciendo
vacaciones adelantadas, como la blisqueda de terapia y de personal de apoyo médico a los

colaboradores (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021). Asimismo, se
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implemento el trabajo remoto en los meses de marzo a junio del 2020, pero algunas areas
requerian de trabajo presencial como ventas, sistemas y logistica. Por tal motivo, esta modalidad
solo fue temporal y actualmente se labora de manera presencial (C. Rojas, comunicacion personal,

10 de noviembre, 2021).

2.2.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

En su opiniéon D’Alessio (2008), sostiene que los sistemas de informacion y
comunicaciones contribuyen y favorecen en la toma de decisiones de la alta direccion, la
aplicacion de procesos de produccion, la distribucion de los medios financieros y la afiliacion de
los clientes y suministradores, entre otros. Ademas de eso, un sistema efectivo debe tener la
capacidad de conectar las comunicaciones internas de la organizacion, proporcionar informacién
acertada acerca de los inconvenientes y velar por la seguridad de los datos importantes y

confidenciales de la empresa.

Con respecto a este elemento, la organizacion no dispone de un sistema ERP, que por sus
siglas en ingles alude a Enterprise Resource Planning. Este tipo de sistema integra la base de datos
de la empresa en una sola plataforma, y trae consigo una serie de ventajas que aumenta la
productividad de los trabajadores. En contraste a esto, la organizacion cuenta un sistema diferente
por cada area. El principal de todos ellos es el sistema Adesynet, el cual se encarga del
almacenamiento, las transacciones, el abastecimiento, el kardex y lo relacionado al manejo de las
sucursales. De igual manera, para ocuparse de la contabilidad se hace uso del sistema Siscont.
También, para llevar a cabo la facturacion electronica se realiza mediante el programa Horizont.
Igualmente, para mantener activa la pagina web y el correo electronico se emplea el hosting. Por
ultimo, el antivirus que conserva la proteccion de los sistemas es el Kaspersky (F. Alvarado,

comunicacion personal, 16 de noviembre,2021).

Un hecho critico que observo el jefe del area fue la falta de un sistema propio para el area
de Finanzas, pues realizan sus operaciones y llevan el control y la programacion de pagos por
medio del programa informatico Excel. Esto puede ocasionar “errores humanos, pero con un buen
software se podria solucionar, pues ingresas las facturas al sistema y automaticamente te
programara los pagos, ademas de que tomara en consideracion el flujo de caja, el presupuesto de

compras y gastos” (F. Alvarado, comunicacion personal, 16 de noviembre, 2021).

Aparte de esto, para la toma de decisiones importantes, sobre todo para la incursion de
nuevos proyectos, y determinar qué nuevos productos entraran al mercado, la organizacion cuenta
con los sistemas Veritrade y Close up. El primero se encarga de conocer el comportamiento del

mercado de las importaciones. Mientras que el segundo, monitorea el mercado retail del sector
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farmacéutico. Ambos sistemas brindan informacion valiosa acerca de los volimenes de compra
y venta, los competidores, tendencias globales, entre otros (F. Alvarado, comunicacion personal,

16 de noviembre, 2021).

2.2.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Para D’Alessio (2008), este séptimo elemento aborda los esfuerzos de la organizacion
para incursionar en nuevos proyectos orientados hacia la innovacidn tecnoldgica con el proposito
de crear nuevas ventajas competitivas perdurables en el largo plazo. En ese sentido, la empresa
puede ejecutar las siguientes actividades: desarrollo de nuevos productos y procesos,
implementacion de softwares sofisticados de gestion, registro de nuevas patentes, derechos de
propiedad intelectual y marcas registradas, perfeccionamiento del proceso de produccion de

bienes y servicios, entre otras variables.

En el caso del sujeto de estudio, es imperativo sefialar que no cuenta con un area dedicada
a la transformacion de materias primas con el fin de obtener productos finales terminados. Sin
embargo, una de las funciones del area de marketing es la investigacion de mercado que se emplea
en dos oportunidades: la apertura de nuevas sucursales y la creacion de marcas propias. Ahora
bien, (Lamb et al., 2011) detallan que este tipo de investigaciones consignan cuatro fases. La
primera se centra en la definicion del problema y los objetivos de investigacion; la segunda, en la
recoleccion de datos primarios y secundarios; la tercera, en el tamizado y analisis de data; la

cuarta, en la interpretacion de los resultados finales.

En lo que respecta a la organizacion, realizan investigaciones de mercado para dos fines.
El primero es para la inauguracion de las nuevas sedes comerciales. Primero identifican un
establecimiento potencial para ser utilizado como un nuevo punto de venta. Luego de eso, realizan
observaciones alrededor de la zona para identificar a los competidores cercanos y los demas
establecimientos comerciales. Esta observacion tiene una duracion de cinco a siete dias, pues
verifican la afluencia de personas y los horarios mas concurridos. Luego de eso, realizan encuestas
a la clientela de las demas boticas y farmacias, con el objetivo de determinar el tipo de segmento
de ese lugar y de los frecuentes compradores (V. Rioja, comunicacion personal, 10 de noviembre,

2021).

Mientras que el segundo, para el proceso de creacion de marcas propias. En él, la
organizacion se planted una investigacion descriptiva, pues identifico que, a causa del Covid-19,
se increment6 la necesidad de reforzar el cuidado del sistema inmunologico, asimismo, los
pacientes que habian sido infectados debian de alimentarse con suplementos y leches

especializadas para poder recuperar su musculatura. Por esa razon, notaron que habia un potencial
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de mercado para los productos de formulas nutricionales. Luego de identificar y describir la
situacion, plantearon los siguientes objetivos, entre ellos, la identificacion de competidores, la
participacion de mercado de los productos nutricionales, entre otros. En la segunda fase,
recopilaron informacion secundaria acerca del sector de formulas nutricionales, los beneficios que
acarrea esta categoria, sus posibles competidores, entre otros aspectos (V. Rioja, comunicacién

personal, 10 de noviembre, 2021).

Después de eso, recabaron informacidn primaria, en la cual hicieron uso de instrumentos
de investigacion a través de encuestas con el objeto de conocer las preferencias y el
comportamiento de compra de los consumidores. Esta encuesta se difundié en todas las
sucursales, y se indico a la fuerza de ventas realizarlas a los clientes. En la tercera fase, se
analizaron los datos y, mediante eso, para la cuarta fase, se determind el publico objetivo, la
preferencia del sabor, la presentacion, el nombre potencial y el modelo de etiqueta del producto.
Ademas de eso, se consultd con expertos en nutricion quienes orientaron a la organizacion en la
elaboracion del etiquetado persuasivo e informativo. Asi también, la empresa emprendi6 en otra
marca propia para la categoria de colageno. De igual forma, se hicieron los mismos pasos en las
distintas fases del proceso. No obstante, aun no se ha lanzado al mercado, pues siguen

modificando algunos elementos (V. Rioja, comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021).

2.3. Matriz EFI

La matriz de evaluacioén de factores internos recopilas las fortalezas y debilidades de
Boticas Otifarma. En general, la organizacion obtuvo un puntaje de 2.44 (ver Anexo Aa), lo que
significa que su posicion interna es débil. Sin embargo, los puntos fuertes fueron la liquidez que
contaban, impulsada por la alta capacidad de negociacion sobre sus principales proveedores y
clientes corporativos. Esto ultimo hace referencia al apalancamiento de sus operaciones con el
dinero de sus proveedores. La otra fortaleza fue su buen historial crediticio, lo que les proporciona
acceder a tasas bancarias competitivas y préstamos rapidos. Por el lado de sus debilidades, la
organizacion ha mostrado un nivel de ventas estatico en los ultimos tres afios. A su vez, el uso de
softwares desfasados genera duplicidad de tareas entre las areas y pérdida de tiempo en funciones

operativas de las areas.

A modo de resumen, el presente capitulo desarrolld el analisis externo y el analisis
interno; ambos representando un paso importante en el diagndstico de la empresa a través del uso
del modelo de David (2013). En primer lugar, el analisis externo comienza con el macroentorno

con la identificacion de las macrotendencias influyentes en diversas industrias del mundo,
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especificando aquellas que afectan al sector farmacéutico retail. Luego, se procede con el analisis
PESTE para comprender desde los aspectos politico, econdmico, social, tecnolégico y ecologico
el contexto de la industria en la que se desarrolla Otifarma. Después, continta el desarrollo con
el microentorno donde se comienza con el analisis sistémico para la identificacion de aquellos
actores intervinientes en el entorno especifico de la empresa, asi como los componentes tangibles
intangibles con los que cuenta internamente la organizacion. De la misma manera, para identificar
a aquellos competidores mas cercanos se elabor6 el mapa de alternativas. Asimismo, se plantea
las cinco fuerzas de Porter para poder analizar el mercado y su competitividad. Ello permitio

identificar aquellas oportunidades y amenazas mas resaltantes para ubicarlas en la matriz EFE.

En segundo lugar, se desarroll6 el analisis interno donde se especificaron en los conceptos
estratégicos, la mision y vision de la empresa; asi como su definicidon como empresa familiar.
Luego, se procedio a analizar de manera mas especifica cada area a través del uso de la
herramienta AMOFHIT. Esto permitié identificar aquellas fortalezas y debilidades mas relevantes

ubicandolas dentro de la matriz EFI.

Finalmente, se alcanza el objetivo final del presente capitulo. Luego de haber realizado
el andlisis externo e interno, se logrd identificar aquellas principales oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades que repercuten en la organizacion. De esta manera, dichos elementos se
plasman en las matrices EFE (ver Anexo X) y EFI (ver Anexo Aa) respectivamente. Estos
insumos, luego, seran utilizados en el siguiente capitulo para ubicarlos dentro de una Matriz

FODA con el fin de elaborar las opciones estratégicas.
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CAPITULO 6: PROPUESTA Y DISENO DE IMPLEMENTACION

Este capitulo se divide en dos secciones. La primera presenta la reformulacion de la
misién y vision segun el modelo de negocio de Boticas Otifarma, la creacion de estrategias a
través de la matriz FODA vy la seleccion de las estrategias mas convenientes para la sostenibilidad
de la empresa, mediante la aplicacion de la matriz de Rumelt y matriz de planeamiento estratégico
cuantitativo (MPEC), en las que, la aplicacion de ambas herramientas se ha validado con la
Gerencia General. La segunda presenta el disefio propuesto para la implementacion y control de
las estrategias seleccionadas, para lo cual se utilizé el analisis estratégico de los cinco elementos
de Hambrick y Fredrickson; asimismo, se desarroll6 el Balanced Scorecard, el cual contiene los
objetivos de cada perspectiva del mapa estratégico y la construccion de los indicadores para

realizar el control de cada objetivo e iniciativas estratégicas.

1. Propuesta estratégica

1.1. Declaracion de misién

Para David (2013), la mision debe albergar una dimension amplia, ser inspiradora y
sostenible en el tiempo. Gran parte de los autores en temas estratégicos plantean que una mision
eficaz contemplara nueve componentes basicos: clientes, productos o servicios, mercados,
tecnologia, preocupacion por el crecimiento y la rentabilidad, filosofia, autoconcepto,
preocupacion por la imagen publica y, por ultimo, preocupacion por los empleados. Por tal
sentido, se replanted la declaracion de la mision enfatizando la importancia de estos elementos,
los cuales se detallan de manera resumida en el Anexo Ab. Es asi que, como resultado del andlisis,

la declaracion de mision propuesta para Boticas Otifarma es la siguiente:

“En Boticas Otifarma ofrecemos una amplia variedad de productos para el cuidado de
la salud y la higiene personal, todos ellos con garantia de altos estandares de calidad y ofrecidos
al precio mas justo con el fin de contribuir en la economia de nuestros clientes. Ademdas,
buscamos ser parte de la vida de nuestros usuarios, por ello, nos acercamos a través de nuestras
sucursales y nuestro nuevo canal online. Esto ultimo para llevarle todo lo que necesita a la
comodidad del hogar. En tal sentido, nos comprometemos en brindar el mejor servicio y a
mejorar continuamente en nuestros procesos, implementando prdcticas mds sostenibles y
responsables con el medio ambiente y la sociedad, y brindando un excelente servicio con la
responsabilidad y calidez que se caracteriza en nuestra fuerza de ventas. Todo ello nos permite

seguir operando en el mercado y ser rentable para crecer junto a todos los trabajadores”.
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1.2. Declaracién de visién

La vision de Boticas Otifarma se replante6 considerando las caracteristicas mencionadas
por David y David (2017). Para ello, se considera el factor de periodicidad, el cual es de tres afos;
debido a la temporalidad de la presente investigacion. Asimismo, se buscd que la vision sea
factible y alcanzable con el proposito de que sea comunicada de manera interna y externa de la

organizacion.

“Ser al 2024 una empresa moderna, eficiente y eficaz del sector farmacéutico retail,
teniendo en cuenta las nuevas tendencias de los consumidores y la sociedad. Ademas de ser
reconocidos por nuestra calidad del servicio al cliente y el trato a nuestros trabajadores.
Asimismo, seguir siendo competitivos y fortalecer el compromiso de brindar medicamentos a

precios justos”.

1.3. Opciones estratégicas

A partir de los factores externos e internos que se encontraron en el andlisis y la matriz
de evaluacion de estos factores, se crearon 15 estrategias que contribuyan a la sostenibilidad de
la organizacion a través de la elaboracion de la Matriz FODA. A continuacion, se presenta una
sintesis de estas. En la Tabla 10, se evidencia que las estrategias funcionales son las que
predominan, sobre todo las referidas a marketing y ventas resaltando las mejoras que se pueden
realizar en los canales de venta y la promocidn, ademas del manejo de la fuerza de ventas.
Asimismo, se presentan estrategias del area de Recursos Humanos puesto que se observo en el
analisis interno que la organizacién no cuenta con una adecuada evaluacion de desempefio y
carece de planes anuales bien disefiados. Luego, se encuentran las estrategias intensivas, las cuales
son penetracion de mercado y desarrollo de producto; y las alianzas estratégicas con énfasis en la

asociacion y cooperacion entre competidores.

Después de ello, se agrupd cada estrategia por su tipologia para utilizar la matriz de
Rumelt, ya que como se mencioné en el segundo capitulo, esta herramienta permite una mejor
seleccion de la estrategia. Es por ello, que seguido se realizo la calificacion de las estrategias mas
convenientes para Boticas Otifarma a través de la MPEC. El detalle de su tratamiento se aborda

en la siguiente seccion.
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Tabla 10: Propuestas estratégicas de la Matriz FODA de Otifarma

Estrategia Intensiva - Desarrollo de producto: Ampliar la gama de productos de la marca
propia (F6, F7, F10) de la categoria de suplementos y vitaminas (07, O10), a través del
proceso de maquila, tales como, tabletas de vitamina C, diferentes tipos de colageno,
pildoras, entre otros.

Alianzas Estratégicas - Cooperacion entre competidores: Establecer alianzas
estratégicas con competidores (O8) para aprovechar mayores volimenes de compra y
obtener precios competitivos (D6). Ademas de poder acceder a una mayor oferta de
productos del mercado.

Estrategia Intensiva - Penetracion de mercado: Incrementar las ventas del producto
propio, Pulmo Active (F10), destacando sus beneficios en las personas adultas y de la
tercera edad, y pacientes post covid (02, 06), a través de la elaboracion de una efectiva
campafia publicitaria.

Estrategia Funcional de Ventas - Tactica de Venta: Aumentar las comisiones de la
fuerza de venta (D1) generando una mayor demanda de productos (O3, O4) por medio de la
tactica de venta cruzada o cross selling.

Estrategia Funcional de MKT - Plaza: Adaptarse a las nuevas tendencias del consumidor
(09), y aprovechar el crecimiento del sector (O1), empleando uno de los canales online
(pagina web) de la empresa (F7. F9) a través de la implementacion el comercio electronico.

Alianzas Estratégicas - Asociaciones: Gestionar la incorporacion (F1) en alguna
asociacion del sector farmacéutico retail (O8) para pertenecer a una red de contactos,
obtener mayor informacion del sector y generar posibles alianzas estratégicas por medio de
la postulacion.

Estrategia Funcional de MKT - Reforzar la promocion: Impulsar la venta de la
categoria de vitaminas (O7) y suplementos en las redes sociales de la empresa (F9) a través
de la generacion de contenido y pauta publicitaria.

Estrategia funcional RRHH - Formacion: Generar un amplio conocimiento actualizado
de las regulaciones de establecimientos de boticas y farmacias (A2) mediante la formacién
profesional de los quimicos farmacéuticos de cada sucursal (F5) aprovechando la buena
relacion con los laboratorios (F8) solicitando charlas de capacitacion en dichos temas o que
Otifarma cubra los costos de un % del costo total de la capacitacion, curso o certificacion

Estrategia funcional RRHH - Compensacion: Establecer un sistema de comisiones
competitivo que permita generar un mayor nivel de ventas, retencion y satisfaccion del
personal (D5, D1) con el fin de potenciar la marca empleadora de Otifarma frente a la
amplia cantidad de competidores y los lideres de mercado(A1, A4). Ello a través del
benchmark (A6), revision de teoria y reforzando las evaluaciones de desempeiio existentes
para el personal de ventas (D3).

Estrategia funcional MKT - Promocion: Generar una mayor conexion con el cliente a
través de la tecnologia (A6) reforzando su presencia en redes sociales dando a conocer sus
programas de fidelizacion, ofertas, puntos de venta, delivery (F2, F9) invirtiendo en pautas

publicitarias provista por su buen nivel de liquidez (F6) y fomentando una comunicacion

cordial y asertiva caracteristica en Otifarma (F3)

Subcontratacion: Reducir los niveles de rotacion de personal al optimizar los procesos de
reclutamiento y seleccion del personal técnico en farmacia (D1) a través de la
subcontratacion de empresas especializadas que permitan a Otifarma ser mas competitivo
como empleador (A1, A4). De esta manera, se reduce la carga laboral del area de RRHH y
se generan mayores eficiencias en procesos como el reclutamiento interno, comunicacion
interna y evaluaciones de desempefio (D9, D2, D3).
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Tabla 10: Propuestas estratégicas de la Matriz FODA de Otifarma (continuacion)

Estrategia Funcional de Ventas - Capacitacion: Reforzar la comunicacion de los
programas de fidelizacion (F2) en todos los canales de la organizacion (F9) para retener y
conseguir clientes (A1, A4), mediante la capacitacion a la fuerza de ventas.

Estrategia funcional RRHH - Desempefio: Mejorar el control interno y las evaluaciones
de desempefio por areas (D3) para conocer estadisticas, cumplimiento y definicion de
objetivos (D7) con el fin de mejorar el rendimiento de Otifarma frente a la competencia
(A4). Ello a través de reuniones virtuales y presenciales para la presentacion de reportes
mensuales, trimestrales y anuales de cada area al gerente viendo avances y planes
mejorando el flujo de informacion diversa (DS8)

Estrategia funcional RRHH - Comunicacion interna: Fomentar la divulgacion de la
mision, vision, cultura, objetivos organizacionales, planes de las areas y sus actividades
(D2, D7) a través del uso de la tecnologia que permita volver mas competitiva a Otifarma
(A4,46) implementando un sistema de comunicacion interna integrada donde se pueda
colaborar entre areas virtualmente y complementarlo con reuniones periodicas presenciales.

Estrategia funcional TIC: Optimizar el manejo de la informacion de Otifarma (D8)
evitando reprocesos que generen mayores costos (D6) a través de la implementacion de un
sistema ERP que permita manejar informacion integral; hacer un seguimiento del
rendimiento de las areas (D3) y se obtenga una base de datos que permita tomar decisiones
de manera rapida con el fin de aumentar la competitividad de la empresa (A4,A6)

Fuente: Elaboracion propia adaptado de David (2013)
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1.4. Seleccién de estrategias

En esta etapa de la investigacion, se desarrollaron la matriz Rumelt (Ver Anexo Ac) y la

matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE) para poder realizar la seleccion de

estrategias. Como primera matriz se utiliz6 la matriz Rumelt, donde se colocaron las estrategias

obtenidas de la matriz FODA de manera agrupada por tipo de estrategia. En ese sentido, se hayan

tipos de estrategias como estrategias funcionales (recursos humanos, marketing y ventas),

estrategias intensivas y alianzas, fusiones y subcontratacion. Cada estrategia se evalud por los

cuatro criterios: consistencia, consonancia, viabilidad y ventaja (David, 2013). En este caso, de

acuerdo con los criterios, se descarté la estrategia funcional TIC. De esta manera, se obtuvo como

resultado las 14 estrategias que se muestran en la siguiente Tabla 11.

Tabla 11: Estrategias seleccionadas a partir del criterio de Rumelt

Tipo de estrategias Estrategias

Estrategia
funcional de
RRHH

Generar un amplio conocimiento actualizado de las regulaciones de establecimientos
de boticas y farmacias (A2) mediante la formacién profesional de los quimicos
farmacéuticos de cada sucursal (F5) aprovechando la buena relacion con los
laboratorios (F8) solicitando charlas de capacitacion en dichos temas o que Otifarma
cubra una parte del % del costo total de la capacitacion, curso o certificacion.

Establecer un sistema de comisiones competitivo que permita generar un mayor nivel
de ventas, retencion y satisfaccion del personal (D5, D1) con el fin de potenciar la
marca empleadora de Otifarma frente a la amplia cantidad de competidores y los
lideres de mercado (A1, A4). Ello a través del benchmark (A6), revision de teoria y
reforzando las evaluaciones de desempefio existentes para el personal de ventas (D3).

Mejorar el control interno y las evaluaciones de desempefio por areas (D3) para
conocer estadisticas, cumplimiento y definicion de objetivos (D7) con el fin de
mejorar el rendimiento de Otifarma frente a la competencia (A4). Ello a través de
reuniones virtuales y presenciales para la presentacion de reportes mensuales,
trimestrales y anuales de cada area al gerente viendo avances y planes mejorando el
flujo de informacion diversa (D)

Fomentar la divulgacion de la mision, vision, cultura, objetivos organizacionales,
planes de las areas y sus actividades (D2, D7) a través del uso de la tecnologia que
permita volver mas competitiva a Otifarma (A4,46) implementando un sistema de
comunicacion interna integrada donde se pueda colaborar entre areas virtualmente y
complementarlo con reuniones periddicas presenciales.

Estrategia
funcional de
Ventas

Reforzar la comunicacion de los programas de fidelizacion (F2) en todos los canales
de la organizacion (F9) para retener y conseguir clientes (Al, A4), mediante la
capacitacion a la fuerza de ventas.

Aumentar las posibilidades de obtener una mayor comision de la fuerza de venta (D1)
generando una mayor demanda de productos (O3, O4) por medio de la tactica de venta
cruzada o cross selling

Estrategia
funcional de
Marketing

Impulsar la venta de la categoria de vitaminas (O7) y suplementos en las redes sociales
de la empresa (F9) a través de la generacion de contenido y pauta publicitaria.

Adaptarse a las nuevas tendencias del consumidor (O9), y aprovechar el crecimiento
del sector (O1), empleando uno de los canales online (pagina web) de la empresa (F7.
F9) a través de la implementacion el comercio electronico.
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Tabla 11: Estrategias seleccionadas a partir del criterio de Rumelt (continuacion)

Tipo de estrategias Estrategias

Generar una mayor conexion con el cliente a través de la tecnologia (A6) reforzando
su presencia en redes sociales transmitiendo la buena comunicacion cordial y asertiva
caracteristica de Otifarma (F3) al momento de dar a conocer sus programas de
fidelizacién, ofertas, puntos de venta, delivery (F2, F9) invirtiendo en pautas
publicitarias provista por su buen nivel de liquidez (F6).

Gestionar la incorporacion (F1) en alguna asociacion del sector farmacéutico retail
(O8) para pertenecer a una red de contactos, obtener mas informacioén del sector y
generar posibles alianzas estratégicas por medio de la postulacion.

Establecer alianzas estratégicas con competidores (O8) para aprovechar mayores
volumenes de compra y obtener precios competitivos (D6). Ademas de poder acceder
Alianzas, fusiones, |a una mayor oferta de productos del mercado.

subcontratacion

Reducir los niveles de rotacion de personal al optimizar los procesos de reclutamiento
y seleccion del personal técnico en farmacia (D1) a través de la subcontratacion de
empresas especializadas que permitan a Otifarma ser mdas competitivo como
empleador (A1, A4). De esta manera, se reduce la carga laboral del area de RRHH y
se generan mayores eficiencias en procesos como el reclutamiento interno,
comunicacion intena y evaluaciones de desempefio (D9, D2, D3).

Ampliar la gama de productos de la marca propia (F6, F7, F10) de la categoria de
suplementos y vitaminas (O7, O10), a través del proceso de maquila, tales como,
Estrategias tabletas de vitamina C, diferentes tipos de colageno, pildoras, entre otros.

Intensivas Incrementar las ventas del producto propio, Pulmo Active (F10), destacando sus
beneficios en las personas adultas y de la tercera edad, y pacientes post covid (02,
06), a través de la elaboracion de una efectiva campaiia publicitaria.

Fuente: Elaboracion propia

Como segunda matriz, se utilizé la matriz cuantitativa de la planificacion estratégica
(MCPE) donde las estrategias fueron evaluadas para obtener las mas adecuadas para la empresa.
En ese sentido, se analizaron las estrategias agrupadas en grupos de 4 de acuerdo con su tipologia.
Luego, dentro de los grupos, se asignod la puntuacion. A continuacion, en la Tabla 12, se plasman
las puntuaciones de cada una de las estrategias con el fin de identificar las més idoneas. En ese

sentido, se resaltaron las dos estrategias con los puntajes mas altos.

Tabla 12: Puntuacién de las estrategias obtenidas por la Matriz CPE

Tipo de

. Estrategias Valor
estrategias

Generar un amplio conocimiento actualizado de las regulaciones de
establecimientos de boticas y farmacias (A2) mediante la formacion profesional
de los quimicos farmacéuticos de cada sucursal (F5) aprovechando la buena
relacion con los laboratorios (F8) solicitando charlas de capacitacion en dichos
temas o que Otifarma cubra una parte del % del costo total de la capacitacion,
curso o certificacion.

1.91

Estrategia

funcional de - — — -
RRHH |Establecer un sistema de comisiones competitivo que permita generar un mayor

nivel de ventas, retencion y satisfaccion del personal (D5, D1) con el fin de
potenciar la marca empleadora de Otifarma frente a la amplia cantidad de
competidores y los lideres de mercado(A1,A4). Ello a través del benchmark (A6),
revision de teoria y reforzando las evaluaciones de desempefio existentes para el
personal de ventas (D3).

2.82
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Tabla 12: Puntuacion de las estrategias obtenidas por la Matriz CPE (continuacion)

Tipo de
estrategias

Estrategias

Mejorar el control interno y las evaluaciones de desempefio por areas (D3) para
conocer estadisticas, cumplimiento y definicion de objetivos (D7) con el fin de
mejorar el rendimiento de Otifarma frente a la competencia (A4). Ello a través de
reuniones virtuales y presenciales para la presentacion de reportes mensuales,
trimestrales y anuales de cada drea al gerente viendo avances y planes mejorando
el flujo de informacion diversa (D8).

Valor

4.29

Fomentar la divulgacién de la mision, vision, cultura, objetivos organizacionales,
planes de las areas y sus actividades (D2, D7) a través del uso de la tecnologia
que permita volver mas competitiva a Otifarma (A4,46) implementando un
sistema de comunicacion interna integrada donde se pueda colaborar entre areas
virtualmente y complementarlo con reuniones periodicas presenciales.

3.09

Estrategia
funcional de
Ventas

Reforzar la comunicacion de los programas de fidelizacion (F2) en todos los
canales de la organizacion (F9) para retener y conseguir clientes (Al, A4),
mediante la capacitacion a la fuerza de ventas.

2.95

Aumentar las posibilidades de obtener una mayor comision de la fuerza de venta
(D1) generando una mayor demanda de productos (O3, O4) por medio de la
tactica de venta cruzada o cross selling.

3.95

Estrategia
funcional de
Marketing

Impulsar la venta de la categoria de vitaminas (O7) y suplementos en las redes
sociales de la empresa (F9) a través de la generacion de contenido y pauta
publicitaria.

2.67

Adaptarse a las nuevas tendencias del consumidor (09), y aprovechar el
crecimiento del sector (O1), empleando uno de los canales online (pagina web)
de la empresa (F7. F9) a través de la implementacion el comercio electronico.

4.34

Generar una mayor conexion con el cliente a través de la tecnologia (A6)
reforzando su presencia en redes sociales transmitiendo la buena comunicacion
cordial y asertiva caracteristica de Otifarma (F3) al momento de dar a conocer sus
programas de fidelizacion, ofertas, puntos de venta, delivery (F2, F9) invirtiendo
en pautas publicitarias provista por su buen nivel de liquidez (F6).

3.31

Alianzas,
fusiones,
outsoursing

Gestionar la incorporacion (F1) en alguna asociacion del sector farmacéutico
retail (O8) para pertenecer a una red de contactos, obtener mayor informacion del
sector y generar posibles alianzas estratégicas por medio de la postulacion.

3.37

Establecer alianzas estratégicas con competidores (O8) para aprovechar mayores
volumenes de compra y obtener precios competitivos (D6). Ademas de poder
acceder a una mayor oferta de productos del mercado.

4.18

Reducir los niveles de rotaciéon de personal al optimizar los procesos de
reclutamiento y seleccion del personal técnico en farmacia (D1) a través de la
subcontratacion de empresas especializadas que permitan a Otifarma ser mas
competitivo como empleador (A1, A4). De esta manera, se reduce la carga laboral
del area de RRHH y se generan mayores eficiencias en procesos como el
reclutamiento interno, comunicacién intena y evaluaciones de desempefio (D9,
D2, D3).

2.47

Estrategias
Intensivas

Ampliar la gama de productos de la marca propia (F6, F7, F10) de la categoria de
suplementos y vitaminas (O7, O10), a través del proceso de maquila, tales como,
tabletas de vitamina C, diferentes tipos de colageno, pildoras, entre otros.

3.65

Incrementar las ventas del producto propio, Pulmo Active (F10), destacando sus
beneficios en las personas adultas y de la tercera edad, y pacientes post covid (02,
006), a través de la elaboracion de una efectiva campaia publicitaria.

4.35
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2. Disefio de implementacion y control

El ejercicio previamente desarrollado para la eleccion de las estrategias se realizd junto
con el Gerente General de Otifarma para poder validar dicha eleccidon en base a las posibilidades
de la empresa. Como se menciond anteriormente, una vez elegidas las estrategias que aportan a
la sostenibilidad de Boticas Otifarma, se les da contenido en base a los cinco elementos propuestos
por Hambrick y Fredrickson (2005), los cuales son: arenas, vehiculos, diferenciadores,

preparacion del escenario y logica de mercado.

2.1. Desarrollo de las estrategias

2.1.1. Estrategia 1

Adaptarse a las nuevas tendencias del consumidor (09), y aprovechar el crecimiento del
sector (O1), empleando uno de los canales online (pagina web) de la empresa (F7. F9) a través de

la implementacion del comercio electronico.

a. Arenas

e (Categoria de productos: medicamentos para la salud, los cuales se dividen en las siguientes
categorias, tales como, formulas nutricionales, material médico, perfumeria e higiene
personal y fArmacos.

e Segmentacion de mercado:

Segtlin el ultimo censo, en el pais existen mas de 6 millones de mujeres, que oscilan los
36 a 56 aios, quienes ejercen el papel de protagonistas en el hogar y tienen la potestad de resolver
el 80% de las decisiones. Ademas, cuentan con caracteristicas como explorar por internet con el
fin de encontrar mejores ofertas y promociones. Asimismo, suelen acudir a distintas plataformas,
tales como, paginas web, YouTube y redes sociales (Pertl Retail, 2018b). Cabe resaltar que estos
comportamientos se han intensificado con el inicio de la cuarenta e, incluso, las compras online
crecieron en 50% (Bravo, 2021). Dentro de este grupo, para fines del desarrollo de la estrategia,
se clasifican dos tipos de segmentos: la madre de familia y la familiar que tiene bajo su

responsabilidad el cuidado de adultos mayores.

Por el lado del primer grupo, en Lima, se estima que las madres de familia cuentan con 2
hijos (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2017). Con respecto a los nifios menores
de tres afios, las categorias mas demandadas son los pafiales con una frecuencia de compra de 71
veces al afio. De igual forma, se encuentran otros productos que lideran el mercado, tales como,

los paiiitos humedos, las leches de formula y las compotas para bebés. En general, el gasto total
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es de S/ 341.00 cada mes (Gestion, 2017). En tal sentido, la descripcion de este segmento sera

detallada en el siguiente parrafo.

Mujer de edad por encima de los treinta afios, posee una hija en primera infancia.
Adicionalmente, cuenta con un ingreso mensual sobre la media de S/ 2,700.00, con posibilidades
de acceder a créditos y préstamos financieros. A su vez, cuenta con dispositivos inteligentes, entre
ellos, el celular y la tablet, se comunica a través de las redes sociales y lleva a cabo compras por

internet de manera recurrente.

Por el lado del segundo grupo, segiin Salazar (2021), las mujeres, que cuidan de personas
mayores, dedican alrededor de 34 horas a la semana a esa actividad. Enlazado con eso, la edad
promedio de adultos mayores es de 69, de los cuales el 60% concentra el grupo etario entre 60 a
69 afios. Seguido de eso, el 30% abarcan las edades de 70 a 79; mientras que, en porcentajes mas
minimos, el 10% son los adultos mayores de 80 (Superintendencia de Banca y Seguros del Peru,

2019). Con esta informacion, se procedera a detallar el segmento seleccionado.

Mujer con una edad promedio sobre los 37 afios. Se encuentra casada hace mas de 8 afios,
y cuenta con un hijo. Adicional a eso, posee padres con edades avanzadas; por lo que, les dedica
parte de su tiempo a ellos. Con respecto a las redes sociales y el internet, se entretiene con la red

social, Facebook, busca ofertas y promociones y ejecuta compras electronicas.

Para finalizar, otro de los segmentos que se deben enfocar son de las personas, sobre todo,
adultos jovenes, quienes cuidan de su salud y bienestar. Hoy en dia el consumo de pildoras
vitaminicas y suplementos se ha incrementado con el fin de reforzar el sistema inmunologico
(Ipsos, 2021). Adicional a eso, las mujeres gastan S/ 1,780.00 anules en productos cosméticos e
higiene personal (Rodriguez, 2019). En ese caso, el perfil deberia ser una mujer con 26 afios de
edad, trabajadora independiente. Constantemente, se preocupa por su apariencia y bienestar fisico,
por ende, practica deporte. También es usuario de todas las redes sociales, tales como, Facebook,

Instagram, Tik Tok y Twitter. Paralelamente, compra con mucha recurrencia por internet.

o Areas geograficas: alcance a todos los distritos de Lima Metropolitana.
e Procesos de mayor valor: el proceso de distribucion (delivery), soporte de una red que haga

pagos por internet, experiencia del usuario.

b. Vehiculos

Se propone que la empresa realice una capacitacion a los responsables de marketing sobre
asuntos regulatorios de restricciones de ventas de determinados medicamentos. Ello con el fin de

evitar contingencias futuras sobre la promocion de dichos medicamentos y poseer una cartera de
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productos definidos para la venta del canal online. A su vez, se requiere llevar a cabo andlisis de

mercado para identificar la demanda esperada y proyecciones de ventas del mismo canal.

Ademads de eso, se debe proceder la busqueda y eleccion de una pasarela de pagos
adecuada, prevaleciendo la opcion que optimice los costos de las transacciones de la pagina web.
Para ello, la jefa de marketing se capacitard, a través de un curso online, sobre este tipo de medios
electronicos para elegir el proveedor mas adecuado. El analisis de este proveedor debe brindar la
seguridad de los pagos al usuario, aceptar diferentes medios de pago, ofrecer comisiones
competitivas y una comunicacion constante con Otifarma para la atencion oportuna de

contingencias de pago de los consumidores.

El uso de este nuevo canal online requerira personal adicional para poder mantenerlo. Por
tal motivo, en primera instancia, se contratara a un nuevo personal de ventas para el canal online
para atender consultas y cotizacion de pedidos especificos por receta. En tal sentido, también se
requiere un refuerzo en la capacitacion de los vendedores en técnicas de ventas y el uso de la
plataforma online. En segunda instancia, se requiere un miembro adicional de apoyo en el equipo
de marketing que posea experiencia en marketing digital para el apoyo en el analisis del flujo de
informacion obtenido en la web y posicionarla a través de estrategias SEO y SEM, ademas del
refuerzo de la presencia en redes sociales. Cabe resaltar que el primer término Search Engine
Optimization, alude al conjunto de técnicas aplicables a un sitio web con el proposito de aumentar
el posicionamiento y la visibilidad en las busquedas de los exploradores web de manera organica.
Por el contrario, Search Engine Marketing se apoya en la aplicacion de campanas publicitarias

por medio de anuncios o avisos pagados en las paginas de resultados (Pitta, 2021).

Paralelamente, el area de logistica debera agregar una unidad de negocio mas al sistema
Adesynet, para que el nuevo canal tenga su propio inventario y puedan hacer seguimiento de ello.
En ese sentido, se requiere implementar esta nueva unidad de negocio de e-commerce,
identificando los SKUs de los productos para este canal y el respectivo stock inicial de los mismos
en la plataforma. Finalmente, al ser un nuevo canal de venta, se requiere realizar la promocion de
esta. Para ello, se requiere el refuerzo en las pautas publicitarias de redes sociales y buscadores

web, asi como, la impresion de banners informativos en cada local para generar mayor difusion.

c. Diferenciadores

Anteriormente, la organizacion no cobraba el servicio de delivery con la finalidad de
aumentar la preferencia del cliente. Ahora, con la implementacion del e-commerce, se establecio

un cobro de tarifa tinica, independientemente del distrito, de S/. 4.00. No obstante, anualmente,
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se donara el 5% de las entradas del delivery a alguna organizacion no gubernamental: Liga contra

el cancer.

d. Puesta en escena

Acto 1: Capacitar a la jefa de marketing en conocimientos sobre e-commerce para el
apoyo en decisiones estratégicas sobre dicho ambito en las reuniones con la gerencia general
como la eleccion de las pasarelas de pagos, la definicion del perfil requerido para el apoyo en el
area, aspectos en consideracion para la evaluacion de desempefio del area y tendencias en

marketing.

Acto 2: Contratar a un personal para el area de marketing, especializado en marketing
digital, con conocimiento en google analytics y google ads, campafias SEM y posicionamiento
SEO, manejo de Wordpress y redes sociales, ademas del uso de programas como Illustrator y

Photosohop.

Acto 3: Investigar y, posteriormente, escoger la mejor opcion de pasarela de pagos. En
tal, sentido, luego de evaluar distintas opciones, tales como Culqui, Mercado Pago, PayPal, Pago
Efectivo, entre otros, se selecciono Izipay, pues cuenta con gastos operativos menos costosos:

afiliacién, mantenimiento mensual y comisiones por ventas.

Acto 4: Ponerse en contacto con los proveedores de Izipay para la adquisicion de la

pasarela de pagos del canal.

Acto 5: Implementar junto con el area de sistemas y logistica un plan de accion, el cual
conlleve la creacion de una nueva unidad de negocio en el sistema para que los asistentes

logisticos tengan que distribuir parte de la mercaderia ahi.

Acto 6: Reemplazar las bolsas de plastico de las entregas con bolsas de papel, por lo cual,
se escogio6 un proveedor Industrial V&G, pues elabora sus bolsas de papel de material reciclado.
Asi también se debera capacitar al personal de ventas acerca de este nuevo proceso de

empaquetado.

Acto 7: El area de marketing debera disefiar e implementar la campafia de promocion del
nuevo canal por medio de estrategias SEO Y SEM, a través de las redes sociales y demas
buscadores webs. De igual forma, se deberd colocar impresiones como banners en todas las

sucursales, informando al cliente al respecto.
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e. Logica economica

Se basa en el aumento de ingresos impulsados por el nuevo canal de ventas a través de la
pagina web. Con ello, se logra un mayor alcance a diferentes segmentos, incrementando la
cantidad de clientes. Asimismo, ello implica un costo relacionado a las capacitaciones previas
realizadas al area de marketing y personal de ventas; ademés de la contratacion de nuevo personal,
contratacion de una pasarela de pagos y herramientas publicitarias en redes y en los distintos

locales.

Pese a que la primera propuesta apunta a generar mayores ingresos para la organizacion,
es importante tomar en cuenta que la pandemia ha promovido el incremento de los consumidores
hacia el comercio electronico. No obstante, este canal online trae consigo algunos riesgos que
pueden interferir con la confianza de los clientes. Es asi que las empresas deben asegurarse de
paliar las principales amenazas, tales como, el robo de identidad, la apropiacion de la cuenta
bancaria del usuario, el fraude por triangulacion, cuyo modo de operar se basa en comprar en una

pagina web fraudulenta, entre otros (Willis Towers Watson, 2020)

Segun el estudio Tiempo de variantes de la empresa Havas Group, los peruanos tienden
a desconfiar al momento de adquirir productos, es por ello por lo que, requieren de mayores
referencias hacia las marcas para elegir sus decisiones (Pert Retail, 2022b). Sumado a esto, la
consultora Arellano indicéd que el 24% de los peruanos todavia se resiste al uso del e-commerce
y el 38% de encuestados opta por visitar las tiendas fisicas (Perti Retail, 2021b). Considerando
esta situacion y que el 60% de las personas todavia prefiere adquirir sus medicamentos mediante
el establecimiento comercial (Pert Retail, 2022a), se ha escogido un escenario conservador, el

cual evalua un crecimiento gradual para los siguientes tres afios proyectados.

2.1.2. Estrategia 2

Incrementar las ventas del producto propio, Pulmo Active (F10), destacando sus
beneficios en las personas adultas y de la tercera edad, y pacientes post covid (02, O6), a través

de la elaboracion de una efectiva campana publicitaria.

a. Arenas

e (ategoria de productos: vitaminas y suplementos elaborados bajo el registro de la marca
propia.

e Segmentacion de mercado: Personas entre 25 a 75 afios de los NSE B y C, habitantes de Lima
Metropolitana y Callao que poseen interés en el cuidado de la salud preventiva

o Areas geograficas: Lima Metropolitana y Callao
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e Tecnologias: Se emplearan las redes sociales de Otifarma y su pagina web para la promocion.
En este caso, se recalca el uso de la inversion en pautas publicitarias en Facebook e Instagram
ademas del uso de SEO y SEM para la promocion por la pagina web.

e Proceso de mayor valor: La coordinacion y desarrollo de la campafia publicitaria para la
marca propia requiere de mayor atencion por lo que se requerira el trabajo conjunto entre la

jefa de marketing y el nuevo personal especialista en marketing digital que integrara el area.

b. Vehiculos

Se requiere comenzar con el planteamiento de la campaia a seguir. Para ello, el nuevo
personal con experiencia en marketing digital se reunira con la jefa de marketing para determinar
el espacio temporal, las iniciativas y pautas a seguir para la promocion online. En base a esta
coordinacion, se definird la campafa publicitaria mas adecuada basada en los objetivos de la
promocion de la marca propia. Con ello, se puede brindar mayor conocimiento de la marca al
mercado objetivo, potenciar la recompra y aumentar las ventas del producto actual de la marca

propia, Pulmo Active.

Luego, se procede con la ejecucion de las acciones obtenidas del plan elaborado en base
a la coordinacion inicial. Esta fase incluye elaborar los estdndares del disefio de las publicaciones,
matriz de contenido, la conexion de las herramientas digitales con los sistemas de la organizacion
y pruebas constantes de campafia. Esta medicion de las acciones realizadas permitird comparar
los resultados a través de la analitica digital para implementar mejoras. Ahora bien, como se
mencionod en la anterior estrategia, el nuevo integrante del area experto en marketing digital se
encargara también de la administracion del e-commerce por lo que requerira el apoyo de un

community manager para tareas especificas en el manejo de redes sociales.

Asimismo, el area de marketing complementara la publicidad online con la publicidad in
situ en los establecimientos de Otifarma. Ello implica la elaboracion de banners exclusivos para
el producto Pulmo Active, colocacion de un espacio especifico para la presentacion del producto:
anaqueles o vitrinas. Ademas, realizar activaciones en los puntos de venta mas concurridos a
través de concursos, sorteos y juegos con los clientes y transeuntes, en donde se repartira

merchandising de la marca, en este caso, muestras gratis.

Finalmente, el area de ventas coordinara con el area de marketing para la identificacion
de clientes corporativos potenciales privados y estatales para el impulso de las ventas de Pulmo
Active. Para tal propodsito, se requerira realizar una investigacion de mercado para la

identificacion de estos. Ello cobra relevancia principalmente debido al interés de la empresa de
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proximamente expandir su linea de productos propios (V. Rioja, comunicacion personal, 10 de

noviembre de 2021)

c. Diferenciadores

Se ofrece un producto que potencia la salud de los pacientes que han sufrido
complicaciones debido al COVID-19 y a aquellos quienes quieran mejorar su salud respiratoria.
Asimismo, se promueve el impulso de un estilo de vida saludable al compartir tips y

recomendaciones respecto al tema a través de sus redes sociales (Facebook e Instagram).

d. Puesta en escena

Acto 1: Una vez definido el objetivo de promover el alcance de la marca propia con Pulmo
Active, se procede definir los lineamientos que poseera la campatfia a utilizar. Para ello, se empieza
con la programacion de reuniones entre el especialista en marketing digital y la jefa de marketing
para determinar las iniciativas necesarias dentro de la campafia. Estas reuniones seran dos veces
a la semana por un mes y medio con dos reuniones con el gerente general en la semana 3 y en la

semana 6.

Acto 2: Luego de las reuniones, se obtendra un documento con las especificaciones de la
planificacion y presupuestos definidos para seguir con la preparacion para la ejecucion. Este plan,
a su vez, debe considerar la transmision del mensaje de promover una cultura del cuidado de la
salud preventiva a través del uso de suplementos alimenticios en la dieta diaria. Para ello, el
especialista de marketing digital definira un calendario con la matriz de contenido predeterminada
para la promocion de Pulmo Active en redes sociales, estandares de disefio de contenido,
promociones especificas del producto, indicadores de desempeno de las campafias en redes y

seguimiento de estas a través del andlisis de datos.

Acto 3: Debido a la carga laboral del especialista de marketing digital en la administracion
del e-commerce, se requerira el apoyo de un personal para tareas operativas concretas dentro del
manejo de las redes sociales. Por tal motivo, para el apoyo en el area, se contratara a un community
manager que mantenga las interacciones recurrentes con los usuarios en las paginas de Facebook
e Instagram, apoye en el disefio de las piezas gréficas, asi como los mensajes (copys) de las

publicaciones en las redes sociales de Otifarma.

Acto 4: Para complementar la campafia de marketing para Pulmo Active, se desarrollara
publicidad in situ en cada una de las sucursales de Otifarma. Esta actividad estara precedida por
la jefa de marketing quien coordinara la elaboracion de banners, instalaciones de anaqueles y

vitrinas de Pulmo Active en ubicaciones estratégicas dentro de las boticas. Ademas, se busca
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coordinar activaciones en los locales de manera bimestral donde se repartird merchandising de la
marca y ofrecerd degustaciones y muestras del producto e informacion sobre los beneficios para

la salud respiratoria.

Acto 5: Después, se requerird realizar una investigacion sobre los clientes corporativos
potenciales para la venta de Pulmo Active. Para ello, la jefa de marketing y el supervisor de ventas
realizardn reuniones en conjunto para determinarlos en base al benchmarking de productos
similares en el mercado e historial de clientes corporativos de Otifarma. Una vez identificados los
clientes corporativos potenciales, se procede al contacto con ellos. Para tal hecho, el supervisor

de ventas se encarga de la comunicacion con los mismos a través de reuniones de ventas.

e. Logica economica

La estrategia desarrollada busca incrementar el alcance del producto de la marca propia:
Pulmo Active. En tal sentido, se brinda informacion sobre sus beneficios para la salud, buscando
dar a conocer el producto a una mayor cantidad de clientes. Este hecho influye en el aumento de
las ventas y por ende los ingresos de Otifarma. Cabe resaltar que la presente estrategia fue
sugerida y respaldada por el gerente de la organizacion, pues dentro de sus planes a mediano y
largo plazo se encuentra la ampliacion de su marca propia, el cual esperan que les genere mayores
ingresos debido a los altos margenes de contribucion. Para el caso de este producto, se precisa un

65% de ganancia.

2.2. Propuesta de disefio de implementacion

Una vez desarrolladas las dos estrategias, se procede al disefio de implementacion y
control, donde se utiliza la herramienta propuesta por Jorneault (2016), aqui se desarrollan seis
perspectivas: financiera, stakeholders externos, rendimiento ambiental, rendimiento social,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Primero, se desarrolla el mapa estratégico, en el
cual se identifican los objetivos estratégicos desde cada perspectiva; y luego, en el Cuadro de
Mando Integral Sostenible o Balanced Scorecard Sostenible se detalla las iniciativas y metas a

realizar por la empresa, para acercarse al cumplimiento de su objetivo.

2.2.1. Objetivos estratégicos

En esta seccion, se comienza con del planteamiento del mapa estratégico (ver Anexo Ad),
se obtuvieron los denominados objetivos estratégicos producto del analisis de las dos estrategias
escogidas. Es decir, a partir de la comprension de las dos estrategias, se plasman objetivos

estratégicos dentro de cada una de las seis perspectivas del mapa: habilidades y capacidades,
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procesos internos, rendimiento social, rendimiento ambiental, stakeholders externos vy,

finalmente, perspectiva financiera. A continuacion, en la Tabla 13, se detalla la definicion de los

objetivos estratégicos identificados previamente en el grafico del Anexo Ad.

Tabla 13: Obijetivos estratégicos para Otifarma

Perspectiva Objetivo Definicion
. . Producir mayores ingresos de manera anual a través de
. . Incrementar el nivel de ingresos de|; . . .
Financiera . - la implementacion del e-commerce y el impulso de las
la organizacion cada afio. .
ventas del producto de la marca propia.
Hay una gran cantidad de competidores, por lo que
. ., mantener satisfechos a los clientes es crucial y, por eso,
Incrementar la satisfaccion de los . . .
clientes se requiere conocer su perspectiva por medio de
' encuestas impulsadas con incentivos como premios u
obsequios.
Stakeholders . .
. . Mediante las estrategias propuestas se busca acceder a
externos |Incrementar la cantidad de clientes. , .
un mayor niamero de clientes.
Hoy en dia, la reputacion e imagen de una organizacion
es importante para la sostenibilidad de sus operaciones;
Mejorar la reputacion e imagen|por ese motivo, se estd impulsando acciones a favor del
corporativa. medio ambiente, ademas, de la creacion de nuevos
canales que sean amigables para las personas de la
tercera edad.
Se persigue controlar los gastos del consumo del agua y
. Promover una cultura|electricidad en todas las sucursales y oficinas;
Rendimiento .. . . .
. concientizada en el medio|reemplazar la entrega de pedidos en bolsas de plastico
Ambiental . . ) .
ambiente. por las de papel y reducir la cantidad de residuos por
sobrestock.
Gran cantidad de consumidores ha empezado por
. reocuparse por su salud, por ello, la organizacion les
Promover una cultura del cuidado|P p? P S, p L & .
. proveera de informacion necesaria sobre prevencion y
de la salud preventiva. . . L
atencion de la salud mediante las publicaciones en sus
redes sociales.
Rendimiento Se brindara una donaciéon de 5% sobre la tarifa de
Social  |Implementar donaciones a ONGs|delivery. Al momento de implementar el cobro de
de salud (Liga contra el cancer). |delivery, se dard a conocer a los clientes sobre estas
donaciones.
. - , Un segmento importante de la organizacion son
Mejorar el disefio de la pagina web _ Seemento  1mp & .
. pacientes cronicos y de la tercera edad, por consiguiente,
con el fin de ser amigable para el|’,. =~ . .
disefiar una pagina web que se adapte a las necesidades
adulto mayor.
de ellos es un proceso clave.
. Debido a que la marca propia genera mayores margenes
Impulsar estrategias de ventas para que e propia g yore g
. de contribucidén, es necesaria la creacidon de una
Procesos |la marca propia ~ N
campafia publicitaria.
Internos
Mejorar la promocion de los|Ademas de una promocion organica de los productos, se
productos a través de los medios|requiere invertir en pautas publicitarias y demas
digitales estrategias que ayuden a mejorar la difusion.
Disminuir el sobrestock de|Mitigar el sobrestock de productos via ofertas y
productos promociones.
Mejorar el posicionamiento de la|Un mejor posicionamiento atraerd mayor cantidad de
pagina web visitas y aumentara las posibilidades de generar ventas.
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Tabla 14: Objetivos estratégicos para Otifarma (continuacion)

Perspectiva

Objetivo

Incrementar la variedad de
productos ofrecidos a través del
canal online

Definicion

Incrementar la variedad de productos del canal online,
conllevara a incrementar las ventas.

Mejorar el pronostico de demanda
de los productos

Una mejor precision en el prondstico traera beneficios
no solo por la disminucién del sobrestock, sino también
por la reduccion de los residuos de los mismos.

Habilidades

y
capacidades

Capacitar al personal de atencion al
cliente online y offline

En vista de que se llevara a cabo un nuevo canal online:
e-commerce, ¢ incrementara la cantidad de pedidos, se
requiere capacitar al personal que ejecutara los procesos.
En ese caso, el personal que entregara los pedidos a los
clientes y los técnicos en farmacia que atenderan y
recepcionaran los pedidos. De la misma manera, los
técnicos en farmacias que atiendan en las sucursales
también deberan ser capacitados.

Capacitar al area de marketing
sobre la implementacion del e-
commerce

La encargada del area de marketing necesita capacitarse
con el fin de conocer conceptos basicos que contribuyan
a la elaboracion de una estrategia digital y propuesta de
valor. Asimismo, debera gestionar y monitorear la nueva
unidad de negocio online.

Incrementar las investigaciones
acerca de la incursion a nuevos
segmentos de consumidores

Los consumidores experimentan cambios en los
comportamientos, por eso, surgen nuevos segmentos en
los que se puede ingresar.

Mejorar la interaccion entre las
areas de marketing, logistica y
ventas para la alineacion de sus
objetivos

Se pondra en efecto, la realizacion de reuniones ente las
areas de marketing, logistica y ventas, puesto que, son
areas clave para el incremento de las ventas y
adquisicion de nuevos productos. Adicionalmente, se
fomentara la alineacion de sus objetivos y metas.

Mejorar la  satisfaccion  del

personal

Se aplicara una encuesta de satisfaccion para los
trabajadores para conseguir informacion honesta y
parcial con el objetivo de identificar oportunidades de
mejora y realizar acciones correctivas oportunas. De
igual forma, se pondra en practica premiaciones cada fin
de afio, reconociendo el esfuerzo y compromiso con la
organizacion.

Mejorar el desempeiio laboral

Se procura que los trabajadores progresen su desempefio
laboral por medio de evaluaciones en base a los
objetivos trazados de las areas correspondientes.

2.3. Disefio de control

En el presente apartado, luego de los objetivos estratégicos desarrollados previamente, se

procede a elaborar el disefio de control de las estrategias. Para tal motivo, se elabor¢ el Balanced

Scorecard o Cuadro de mando integral de Otifarma (ver 0). En ese sentido, bajo la utilizacion de

esta herramienta, se plasman cada uno de los objetivos estratégicos con los indicadores, iniciativas

y metas a realizar. Ademas, para el sustento de la implementacion de las estrategias, se elaboré el

presupuesto de estas y el flujo de ventas esperado para el horizonte de los siguientes 3 afios (ver

Anexo Af).
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En primer lugar, en la perspectiva de habilidades y capacidades, se poseen seis objetivos.
El primer objetivo refiere a capacitar al personal de atencion al cliente online y offline. Para tal
objetivo se plantean tres iniciativas. La primera iniciativa consiste en la capacitacion del personal
en base a un protocolo de comunicacion estdndar previamente definido que incluya la tonalidad
de la comunicacion, mensajes frecuentes, nivel de formalidad, atencion de problemas y
terminologia. Ello permitira transmitir los valores de Otifarma hacia el cliente. En tal sentido, se
busca que en los resultados de las capacitaciones se obtengan notas superiores a 16. Luego, la
segunda y tercera iniciativa consiste en las tareas de delivery. Para ello, se plantea desarrollar un
protocolo de entrega delivery que incluya el saludo y la presentacion, asi como las
recomendaciones del Ministerio de Salud. Asimismo, para contribuir con una cultura del cuidado
del medio ambiente, se busca reemplazar el empaque de las bolsas de plastico por bolsas de papel
en los pedidos delivery y capacitar a los técnicos sobre este cambio. Para tal iniciativa se busca
que igualmente las capacitaciones obtengan una nota superior a 16 y se busque el cumplimiento

del protocolo delivery en un 100% de los pedidos.

Dentro de esta misma perspectiva, como segundo objetivo se planted capacitar al area de
marketing sobre la implementacion del e-commerce, en especifico a la jefa de marketing. Esta
capacitacion se desarrolla a través de un curso impartido por el Instituto Peruano de Marketing y
se espera como meta que se obtenga una calificacion superior a 17 puntos al final del curso.
Asimismo, debido al alcance que tiene la implementacion del e-commerce, se planted como
objetivo el incrementar las investigaciones acerca de la incursiéon en nuevos segmentos de
consumidores midiendo la efectividad en base al aumento en porcentaje de las propuestas
exitosas. Ademads, se requerird mejorar la interaccion entre las areas de marketing, logistica y
ventas para poder alinear los objetivos por lo que se propone incrementar la cantidad de reuniones
a dos veces mensuales e incrementar el nivel de reporte de las areas a una frecuencia mensual. De
igual manera, se busca mejorar la satisfaccion del personal por lo que se plantea implementar una
encuesta de satisfaccion laboral con puntaje 1 al 100 para identificar aspectos de mejora y obtener
un puntaje de satisfaccion estandar de 80 puntos al final de los tres afios. Finalmente, con lo
previamente mencionado, se busca mejorar el desempefio laboral para el cual se realicen

evaluaciones trimestrales por areas midiendo el cumplimiento de los objetivos de estas.

En segundo lugar, en la perspectiva de procesos internos, se poseen siete objetivos. El
primer objetivo consiste en mejorar el prondstico de demanda de los productos, lo cual se evalta
en base al porcentaje de prondsticos que cumplieron con sus objetivos propuestos teniendo como
meta el 75% para el primer afio y un 80% y 85% para el segundo y tercer afio. Luego, un segundo

objetivo es incrementar la variedad de productos ofrecidos a través del canal online, el cual se
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mide por la cantidad de productos por categoria que se ofrecen anualmente siendo la meta para el
primer, segundo y tercer afio, aumentar paulatinamente en 20, 40 y 60 productos por categoria.
Después, como un tercer objetivo, se busca mejorar el posicionamiento de la pagina web ello a
través de la implementacion de técnicas combinadas entre SEO y SEM en la pagina web. Aqui se
busca incrementar la cantidad de visitas a la pagina web anualmente aumentando en 75%, 85% y

90% en el primer, segundo y tercer afio respectivamente.

Asimismo, dentro de la misma perspectiva, como un quinto objetivo se encuentra el
disminuir el sobrestock de productos impulsando la venta a través de promociones y ofertas para
alcanzar la meta de porcentaje vendido de productos de sobrestock de 15%, 20% y 25% para el
primer, segundo y tercer afio. Luego, como sexto objetivo se busca mejorar la promocion de los
productos a través de medios digitales mediante una mayor creacion de contenido para las redes
sociales y la implementacion de pautas publicitarias con la meta de poseer 35%, 40% y 48% de
interacciones sobre el total de visualizaciones cada afio. Finalmente, como un séptimo objetivo se
encuentra el impulsar estrategias de ventas para la marca propia. Este objetivo consiste en la
implementacion de la venta cruzada de Pulmo Active con productos de alta rotacion midiendo la
meta en base a la cantidad de promociones de packs de productos que se publican cada mes. En
este caso, un promedio de 3 promociones trimestrales para el primer afio, 4 para el segundo afio
y 5 para el tercer afio. Ademas, dentro del objetivo, se plantea la iniciativa de generar un sistema
de incentivos atractivo para el impulso de la venta de Pulmo Active en las sucursales la cual se
mide en las metas en base al aumento en el gasto de comisiones por dicho producto sobre el gasto
total de comisiones por lo que se pretende aumentar dicho gasto en un 20%, 30% y 35% en el

primer, segundo y tercer afio respectivamente.

En tercer lugar, en la perspectiva de rendimiento social, se poseen tres objetivos. El
primero de ellos, se dirige a promover una cultura del cuidado de la salud preventiva, la cual se
difundira por las publicaciones de las redes sociales de la organizacion, dando a conocer como
prevenir o detectar enfermedades, consejos de vida saludable, entre otros. Con ello, se espera
aumentar las interacciones de los seguidores de Boticas Otifarma en un 10%, 15% y 20% durante
los proximos tres afios. El segundo objetivo es implementar donaciones a una organizacién no
gubernamental relacionada al cuidado de la salud, en este caso, Liga contra el cancer a la que se
donara un 5% del cobro de las comisiones de delivery. El tercer objetivo es mejorar el disefio de
la pagina web con el fin de ser amigable con el adulto mayor. Se tomara en cuenta la experiencia
del usuario de este perfil y, con ello, lograr aumentar los usuarios registrados en 10%, 15% y 25%

de manera mensual para los siguientes tres afos.

108



En cuarto lugar, en la perspectiva de rendimiento ambiental, se posee un objetivo que es
promover una cultura concientizada en el medio ambiente. Esto se dara recurriendo al
empaquetado de los productos, reemplazando las bolsas de plastico por las de papel. La meta para
la estrategia de la implementacion del e-commerce es que los pedidos vayan empaquetados con
bolsas de plastico en un principio, pero en los primeros tres afios aumentar el uso de empaques de
papel en 60%, 80% y 100%. Asi también, para la segunda estrategia que se aplica en los puntos
de venta, la meta es disminuir el uso de estos empaques ecoldgicos hasta reducirlas a 0%, es decir
que se trazaran metas paulatinas. Ello va acompafnado de una campafa informativa en los
establecimientos y en redes hacia los clientes sobre el cese del uso de las bolsas de plastico para
el despacho de medicamentos ene le punto de venta. De la misma manera, se procura reducir el
consumo de agua y energia eléctrica a través de estudios realizados en las sucursales y oficinas
administrativas. Por ultimo, se presenta disminuir los residuos generados por el sobrestock de

productos no vendidos.

En quinto lugar, en la perspectiva de stakeholders externos, se posee tres objetivos, los
cuales buscan impactar de manera positiva en los clientes y en la sociedad. Con respecto a los
primeros, se planea ampliar la cantidad de clientes a través de los pedidos del canal online y del
producto propio. Las proyecciones para ambas iniciativas durante los tres afios siguientes son un
alza del 25%, 30% y 35%, respectivamente. Ademas de eso, se evaluara la satisfaccion de los
clientes y se incentivara el llenado de las encuestas mediante sorteos y regalos, los cuales se
realizaran cada tres meses. Por el otro lado, refiriéndose a la sociedad, la organizacion pretende
mejorar su reputacion e imagen con los objetivos trazados desde la perspectiva ambiental y social.
A su vez, para determinar si las acciones llevadas a cabo fueron exitosas, se examinara la

reputacion e imagen de la organizacion anualmente.

Finalmente, en la perspectiva financiera, se posee un objetivo, el cual perseguira aumentar
los ingresos por medio de la puesta en funcionamiento de un nuevo canal online: e-commerce y

por el aumento de las ventas de la marca propia: Pulmo Active.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo, se presentan las conclusiones y recomendaciones de la investigacion con
el fin de plantear una propuesta estratégica que responda a incrementar la rentabilidad del sujeto
de estudio: Boticas Otifarma. En primera instancia, se desarrollan las conclusiones vinculandolas
con los objetivos de la investigacion. Mientras, en segunda instancia, se describen las

recomendaciones para la organizacion y, luego, las futuras lineas de investigacion.

1. Conclusiones

El primer objetivo especifico fue analizar la situacion externa de la empresa Boticas
Otifarma donde se concluyo que a nivel mundial existe una tendencia al incremento de personas
longevas lo que repercute en la compra de medicamentos y el aumento en la atencion de
enfermedades cronicas. Ademas de eso, otra tendencia presente es la creciente preferencia de la
poblacion por desarrollar un estilo de vida saludable. Esto impacta en una mayor demanda de
productos relacionados al cuidado de la salud preventiva como el caso de suplementos
nutricionales y vitaminas. Asimismo, este hecho se vio reforzado mediante las declaraciones de
los expertos consultados del sector farmacéutico, quienes indicaron que el cuidado acrecentd
debido a la situacion de la pandemia. En lo que respecta al contexto nacional, el sector
farmacéutico crece aproximadamente entre 2% y 3% anualmente. Es importante mencionar que
la crisis sanitaria aument6 la venta de medicamentos en establecimientos comerciales como
boticas y farmacias en un 16%. No obstante, el sector retail se caracteriza por ser altamente
competitivo y por desarrollarse bajo una industria que posee una alta concentracion de mercado
en las empresas de un grupo econdémico dominante: Inretail Pharma. A su vez, una de las
caracteristicas del consumidor peruano es que el primer lugar a acudir ante alguna dolencia es la
botica o farmacia, dando la oportunidad al técnico de farmacia de sugerir determinados
medicamentos, influyendo en la compra del consumidor especialmente por la asimetria de

informacidn entre ambos actores.

En cuanto al segundo objetivo especifico, se buscd analizar la situacion interna de la
organizacion. En ese aspecto, se concluy6 que la cadena de Boticas Otifarma posee, como parte
de sus fortalezas, un alto nivel de liquidez lo que indica su capacidad para cubrir sus costos de
operacion principalmente financiado por sus proveedores al ofrecerles amplios plazos de pago;
ademas de que no posee clientes morosos, debido a que la mayoria de ellos realiza pagos al
contado o poseen plazos de pago cortos por el alto nivel de negociacion de la empresa. Ademas,
al poseer una buena relacion con sus proveedores estos ayudan a cubrir costos como los gastos en

decoraciones, publicidad, entre otros. Asimismo, Otifarma posee un buen historial crediticio lo
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cual le permite apalancarse también con los bancos en su obtencion de financiamiento para la
realizacion de futuros proyectos. Este interés en nuevos proyectos se ve reflejado en la elaboracion
de su marca propia y la presencia omnicanal. Sin embargo, también se han presentado debilidades
como la disminucién en las ventas en los ultimos tres afios, la falta de control del cumplimiento
de metas de las areas, sobrestock de productos de la pandemia y la ausencia de una divulgacion

clara de los objetivos, la vision, mision y valores de la empresa.

Con relacion al tercer objetivo especifico, se busco proponer una estrategia acorde con su
diagnostico organizacional. Para ello, se hizo uso de la Matriz FODA, donde se identificaron 15
estrategias tentativas en las que se aprovechaban las oportunidades, se mitigaban las amenazas,
se atendian las debilidades y se impulsaban las fortalezas de Boticas Otifarma. Estas estrategias
fueron presentadas ante el Gerente General, Benjamin Alvarado, para su validacion y tamizacion
a través de un primer filtro con el uso de la matriz Rumelt y luego, con un segundo filtro mediante
el uso de la matriz cuantitativa de planificacion estratégica (Matriz CPE). De esta manera, se
concluy6 con la eleccion de dos estrategias que obtuvieron el puntaje mas alto: la implementacion
del e-commerce y el fomento de la venta del producto Pulmo Active mediante una campafia
publicitaria. Cada una de estas estrategias se desarrollo utilizando el modelo de Hambrick (2001)

detallandose en base a las arenas, vehiculos, diferenciacion, puesta en escena y logica econoémica.

Finalmente, el cuarto objetivo especifico fue disefiar un plan de implementacion y control
de las estrategias seleccionadas. Por ese motivo, se utilizd el balance scorecard sostenible
propuesto por Journeault (2016), el cual introduce dos perspectivas adicionales: la ambiental y
social. En relacion a este objetivo se llegd a la conclusion de que se requiere complementar la
formacion de los trabajadores al interior de la empresa a través de las capacitaciones al area de
marketing en e-commerce asi como la capacitacion de los técnicos de farmacia en la atencion al
cliente online y offline, las cuales luego llevaran a la mejora de la satisfaccion y el desempefio
laboral. A su vez, esta formacion permitira mejorar la promocion en medios digitales, impulsar
estrategias de venta de la marca propia, incrementar la oferta, el posicionamiento de la pagina
web y contribuir a la reduccion del sobrestock de productos COVID. Todo ello, considerando un
enfoque social y ambiental promoviendo una cultura concientizada en el medio ambiente, cuidado
de la salud preventiva y apoyo a las comunidades como ONGs de salud y los adultos mayores.
Esto permitira mejorar la reputacion e imagen corporativa de la empresa ademas de aumentar la
cantidad de clientes e incrementar su satisfaccion lo que permitira un incremento en las ventas de

la empresa y por ende del nivel de ingresos.

Ahora bien, con respecto al objetivo general se buscéd describir una propuesta estratégica
para la cadena de boticas peruana Otifarma considerando el disefio de su implementacidon y
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evaluacion. Para ello, se desarrolld un marco tedrico de referencia donde se decidio el modelo de
gestion estratégica idonea a utilizar y las caracteristicas del tipo de empresa que es Otifarma. En
ese sentido, se elaboro el proceso estratégico en base al modelo de David (2013). Se realizaron
cada una de las etapas y se concluy6 que las estrategias a implementar iban a poseer un enfoque
en la continuidad y competitividad de la empresa. Ello considerando que se busca generar una
cultura de aprendizaje y mejora continua al finalmente aplicar los disefios de implementacion y
control de las estrategias a utilizar. Asimismo, se reconoce que la responsabilidad social, ética, y
sostenibilidad ambiental son aspectos que influyen en todos los campos del proceso estratégico
por lo que se optd por manejar dicho aspecto a través de la herramienta del Balanced Scorecard

Sostenible de Journeault (2016).

Al igual que las conclusiones brindadas por cada uno de los objetivos, se han planteado
otras conclusiones dirigidas a la organizacion, pero bajo la perspectiva de un profesional de las
ciencias de la gestion. Por un lado, con respecto a las entrevistas recopiladas, se ha podido notar
que la organizacion conserva algunas caracteristicas de pequefias y medianas empresas. Esto se
evidencia en el enfoque cortoplacista de la toma de decisiones y la ausencia en el desarrollo de
planes estratégicos. Ademas de eso, gran parte de los jefes de areas no conocia, con precision, la
misiéon ni vision de la organizacion. Por otro lado, se obtuvo a partir de las entrevistas que
actualmente no existe un manejo sistematizado de los procesos internos de la organizacion, las

medidas de control no son muy claras repercutiendo en la productividad de cada area.

2. Recomendaciones

Por el lado de las recomendaciones, en primera instancia, se deberia ejecutar la
implementacion de las estrategias. Ademads, en vista de que, si bien se ha atendido una de las
debilidades criticas de la organizacion, la cual es la falta de control interno y el desarrollo
adecuado de las evaluaciones de desempeio, dentro del Balance Scorecard Sostenible (Journeault,
2016), instamos a la organizacion a reforzar este tema y priorizarlo hasta obtener los resultados
deseados. De igual forma, sugerimos que toda evaluacion se complemente con
retroalimentaciones, pues solo asi se conseguiria un aprendizaje continuo en los trabajadores. En
segunda instancia, en lo que concierne al aspecto familiar dentro del negocio, es conveniente que
contraten los servicios de una consultora en este tipo de asuntos, pues los socios fundadores han
expresado su deseo de que la direccion de la organizacion este bajo el dominio de un miembro de

la familia y que la propiedad se conserve dentro de esos parametros.

En tal sentido, cabe mencionar que, solo un tercio de las empresas familiares logra

atravesar a la siguiente generacion, esto causado por llevar a cabo el plan de sucesion de manera
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poco planificada y sin ningtn tipo de lineamientos (Handler, 1989). Igualmente, los autores
Chrisman, Chua y Sharma, 1997; Aronoff, 1998; Ward, 1998) y Carlock y Ward (2003, citado en
Araya, 2017), coinciden en tomar como relevancia el plan de sucesion al momento de desarrollar
el plan estratégico. En tercera instancia, es necesario la implementacion de un sistema de
informacion integrada, pues no solo agilizaria los procesos y disminuiria la duplicidad de tareas,
sino que impactaria directamente en el cumplimiento de los objetivos estratégicos trazados. Esto
ultimo quiere decir que al tener toda la informacion a tiempo y en concentrada en un unico
sistema, mejoraria la capacidad de toma de decisiones y habria una mejor coordinacion entre las

areas.

Sumado a eso, como se ha podido observar, los jefes de altos niveles organizacionales no
conocen a precision la mision ni la vision de la organizacion, por lo que complica difundirla entre
sus equipos de trabajo. Por tal motivo, se recomienda a la organizacion implementar reuniones
cortas con el objetivo de difundirlas. Para concluir, con relacion a futuras investigaciones, se
propone el abordaje en la profundizacién de nuevos modelos teoéricos acerca de la planeacion
estratégica en empresas familiares, ya que representan un sector importante a nivel mundial, y en
el pais 1 de cada 3 familias cuenta con, al menos, un pequeflo negocio que tiene muchas
posibilidades de crecer. Adicionalmente, se aconseja realizar investigaciones sobre las distintas

disciplinas del &mbito de la gestion en el sector farmacéutico retail.
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ANEXOS

ANEXO A: Andlisis bibliométrico (Scopus)

Figura Al: Andlisis bibliométrico (Scopus)

Fuente: Scopus (2021)
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ANEXO B: Matriz de factores externos (EFE)

Figura B1: Matriz de factores externos (EFE)

Opportunities Weight Rating  Weighted Score
110 0.00 0 0
210 0.00 0 0
3|0 0.00 0 0
4 |0 0.00 0 0
5 |0 0.00 0 0
6 |0 0.00 0 0
7 10 0.00 0 0
8 |0 0.00 0 0
9 |0 0.00 0 0
10 |0 0.00 0 0

Threats Weight Rating  Weighted Score
1|0 0.00 0 0.00
210 0.00 0 0.00
3 10 0.00 0 0.00
4 |0 0.00 0 0.00
5 |0 0.00 0 0.00
6 |0 0.00 0 0.00
7 |0 0.00 0 0.00
8 |0 0.00 0 0.00
9 |0 0.00 0 0.00
1010 0.00 0 0.00

Total EFE Score 0.00 0.00

Fuente: Recuperado de StrategyClub.com en David (2013)

Como primer paso, la evaluacion comienza con el listado de 20 factores externos claves
agrupados equitativamente en oportunidades y amenazas que afectan a la empresa e industria. En
un segundo paso, a cada factor se le asigna una ponderacion entre 0 y 1, la cual refiere a la
relevancia de dicho factor para que la empresa sea exitosa en la industria. Luego, en el tercer paso,
a cada factor se asigna una calificacion entre 1 y 4 pero esta vez para indicar qué tan eficazmente
responden las estrategias actuales de la empresa a dicho factor. Como cuarto paso, se multiplican
la ponderacion y calificacion de cada factor. Finalmente, en el quinto paso, se suman los puntajes
finales de cada factor para obtener el total ponderado. Si la puntuacion total ponderada es igual a
4, significa que la empresa responde de manera excelente a las oportunidades y amenazas de su

industria (David, 2013).
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ANEXO C: Matriz de factores internos (EFI)

Figura C1: Matriz de factores internos (EFI)

Strengths Weight Rating Weighted Score
110 0.00 0 0.00
2 (0 0.00 ] 0.00
3 (0 0.00 0 0.00
410 0.00 ] 0.00
5 (0 0.00 0 0.00
6 (0 0.00 ] 0.00
7 (0 0.00 0 0.00
g (o 0.00 ] 0.00
9|0 0.00 0 0.00
1010 0.00 ] 0.00

Weaknesses Weight Rating Weighted Score
110 0.00 0 0.00
z |0 0.00 0 0.00
3|0 0.00 0 0.00
410 0.00 0 0.00
510 0.00 0 0.00
6 |0 0.00 0 0.00
710 0.00 0 0.00
g |o 0.00 0 0.00
9|0 0.00 0 0.00
100 0.00 0 0.00

Total IFE Score 0.00 0.00

Fuente: Recuperado de StrategyClub.com en David (2013)

El primer paso consiste en listar los 20 factores internos. Luego, en el segundo paso, es
indicar la ponderacion de cada factor entre 0 y 1, considerando cuales son de mayor influencia
sobre el desempefo organizacional de la empresa. Después, en el tercer paso, se coloca la
clasificacion de 1 a 4 por factor, considerando por ejemplo si una fortaleza es menor o mayor para
la empresa. Finalmente, se procede a la multiplicacion y suma de los ponderados de cada factor
para obtener el ponderado total. En este caso, si el ponderado total baja de la media de 2.5 puntos,

quiere decir que la organizacion posee debilidades internas.
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ANEXO D: Estrategias presentes en la literatura

Tabla D1: Estrategias presentes en la literatura

Definicion

Estrategia

Integracion Apropiarse de los distribuidores o vendedores al detalle, o incrementar
hacia adelante |el control sobre ellos
Estrategias de |Integracion Buscar apropiarse de los proveedores de una empresa o aumentar el
integracion hacia atrés control sobre los mismos
Integracion Buscar apropiarse de los competidores o aumentar el control sobre los
horizontal mismos
., Buscar una mayor participacion de mercado para los productos o
Penetracion de - .
servicios presentes en los mercados actuales a través de mayores
mercado .
. esfuerzos de marketing
Esatregias p — -
intensivas Desarrollo de  |Introducir los productos o servicios presentes en una nueva area
mercado geografica
Desarrollo de  |Buscar aumentar las ventas a través de la mejora de los productos o
producto servicios presentes o el desarrollo de nuevos
Diversificacion |Agregar productos o servicios nuevos pero relacionados con los
Estrategias de |relacionada presentes
diversificacion |Diversificacion |Agregar productos o servicios nuevos no relacionados con los
no relacionada |presentes
Recorte de Reorganizacion a través de la reduccion de costos y activos, con el
E ) gastos propésito de revertir la caida de las ventas y las utilidades
strategias . - . .
£ Desinversion | Venta de una division o de una parte de la organizacion
defensivas .
L, Venta de todos los activos de la empresa, en partes, por su valor
Liquidacion .
tangible
Enfatiza la produccion de bienes estandarizados a un costo unitario
muy bajo,
con la finalidad de atender a los consumidores muy sensibles al precio.
Estrateeias de Tipo 1: la estrategia de bajo costo, que ofrece productos o servicios a
i derazgo en un amplio rango de clientes y al precio mas bajo del mercado
costos %ti os 1 Tipo 2: la estrategia del mejor valor, que ofrece productos o servicios a
2) p una amplia gama de clientes al mejor valor-precio disponible en el
M mercado; la estrategia del mejor valor tiene el propdsito de ofrecer a
los clientes diversos productos o servicios al precio mas bajo, tomando
como parametro el precio de los productos similares de la
competencia.
Su finalidad es producir bienes y servicios considerados tinicos en toda
. la industria, y dirigirlos a consumidores que son relativamente
Estrategias

genéricas de
Porter

Estrategias de
diferenciacion

(tipo 3)

insensibles al precio.

Entre los requisitos que la organizacion debe cumplir para lograr
buenos resultados estan una buena coordinacion entre las funciones de
investigacion y desarrollo y marketing, y contar con un poder de
atraccion suficiente para allegarse cientificos y personas creativas. Las
empresas pueden aplicar una estrategia de diferenciacion (tipo 3) a
partir de varios aspectos competitivos distintos.

Las oportunidades de diferenciacion existen o pueden desarrollarse en
cualquier punto de la cadena de valor de la empresa, por ejemplo, en
las actividades de la cadena de suministro, en las actividades de
investigacion y desarro- llo de productos, en las de produccion y
tecnologicas, en las de manufactura, en las de administracion de
recursos humanos, en las de distribucion o en las de marketing. Las
bases mas efectivas para la diferenciacion son aquellas cuya
duplicacion resulta dificil o costosa para los competidores.
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Tabla D1: Estrategias presentes en la literatura (continuacién)

Tipo Estrategia Definicion

Se refiere a producir bienes y servicios que cubran las necesidades de
pequetios grupos de consumidores.

El tipo 4 es una estrategia de enfoque de bajo costo, que ofrece productos
0 servicios a un pequefio rango (nicho) de clientes al precio mas bajo
disponible en el mercado.

El tipo 5 es una estrategia de enfoque en el mejor valor, y consiste en
ofrecer productos y servicios a un pequefio rango de clientes, al mejor

Estrategia L . ) .
de enfoque Bre.:cm dls.poprlble en el m,e,:rcacb, algunqs veces se le conoce tatpblen como
(tipos 4 y 5) chferenmacmn enfocada' )y tiene el objetivo de oﬁecer a un nicho de’
clientes productos o servicios que cubran sus necesidades y gustos mejor
que los productos rivales.
La diferencia entre estas estrategias es que las de tipo 4 ofrecen productos
0 servicios a un nicho al precio mas bajo, mientras que las de tipo 5
también ofrecen productos/ servicios a un nicho, a precios mas altos pero
con mas beneficios; por lo tanto, la percepcion es que las ofertas de la
estrategia tipo 5 tienen mayor valor. Entre
Alianzas
estratégicas |Dos o mas empresas forman una sociedad o consorcio temporal con el fin
y de
asociacione |aprovechar algunas oportunidades.
Alianzas, i
. Fusiones y .y .
fusiones, . dauisicion La fu.51.0¥1 se realiza cuando las empresas se unen para formar una sola. La
subcontracion :sq adquisicion ocurre cuando una compra la otra.
Outsourcing
0 Sobretodo se subcontratan operaciones funcionales: RRHH, sistemas de
subcontrata |informacion, Nomina, Contabilidad, Marketing y Servicio al cliente.
cion
- Mejor Producto (MP): Superar a los competidores liderando en costos o
diferenciacion.
Modelo - Solucién Integrgl para’el Client'e (S'IC): Buscar una relacic")t} con el
Delta cliente que 19 mejore a ¢l su eficiencia y aumente su rentabilidad. .
Modelos no - Consolidacion del Sistema (CS): Atraer empresas complementarias a
convencionales través de oportunidades de beneficio mutuo. Mejoran el sistema,
enganchan al cliente y evitan la entrada de competidores.
Se busca crear nuevos espacios de consumo, centrandose en lo global mas
Modelo del .
océano azul |10 €1 .el detalle so‘prepasando la demanda existente y asegurando la
viabilidad comercial.
Estrategias |Refiere a las estrategias en mejora o aporte de alguno de los procesos
de operativos de esta rama de la gestion. Por ejemplo: aspectos sobre la
operaciones |cadena de suministros.
Estrategias |Refiere a las estrategias en mejora o aporte de alguno de los procesos
. de operativos de esta rama de la gestion. Por ejemplo, consideraciones sobre
Estrategias marketing |el precio, plaza, promocién y producto
funcionales
Refiere a las estrategias en mejora o aporte de alguno de los procesos
Estrategias |operativos de esta rama de la gestion. Por ejemplo, consideraciones sobre
de RRHH |el proceso de seleccion y contratacion, capacitacion de los empleados,

equipos autodirigidos, desempefio, entre otros.
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Tabla D1: Estrategias presentes en la literatura (continuacién)

Tipo Estrategia Definicion

Refiere a las estrategias en mejora o aporte de alguno de los procesos
operativos de esta rama de la gestion. Por ejemplo, ajustes en la estrcutura
de costos, fuentes de financiamiento, entre otros.

Refiere a las estrategias en mejora o aporte de alguno de los procesos
Estrategias |operativos de esta rama de la gestion. Por ejemplo, investigaciones de

Estrategias
de finanzas

de 1&D mercado, procesos de innovacion, fabricacion de un nuevo producto, entre
otros.

Estrategias Reﬁer§ a las estrategias en mejorg o aporte 'de alguno de lo§ procesos

de TIC operativos de esta rama de la gestion. Por ejemplo, la adquisicion de un

nuevo software.

Adaptado de David (2013), Hill y Jones (2011), Hax y Wilde (2003) y Kim y Mauborgne (2008)
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ANEXO E: Matriz cuantitativa de la planificacién estratégica (MCPE)

Figura E1: Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

Fuente: David (2013)
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ANEXO F: Balanced scorecard sostenible

Figura F1: Balanced scorecard sostenible

Fuente: Journeault (2016)
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ANEXO G: Modelos y teorias de la estrategia en empresas familiares

Tabla G1: Modelos y teorias de la estrategia en empresas familiares.

Sharma et al. (1997) ‘ Ward (1998) ‘ Aronoff (1998) Carlock y Ward (2003)

Plan de sucesion Transicion Valores esenciales

Metas familiares generacional (Plan

de sucesion)

Plan de sucesién Plaq de? propiedad o . . Compromiso de la familia
patrimonio Profesionalismo

Cultura y valores Plan de continuidad Educacion familiar |Vision familiar

Conflictos familiares Plaq . de participacion Plan de continuidad
familiar

Plan de administracion

Protocolo familiar

Adaptado de Chua, Sharma y Chrisman (1997), Ward, 1998, Aronoff (1998) y Carlock y Ward
(2003, citado en Araya, 2017)
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ANEXO H: Guia de entrevista a especialistas del sector farmacéutico

retail

Guia de entrevista a especialista del sector farmacéutico retail

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la PUCP y
estamos elaborando un proyecto para identificar una propuesta estratégica que impulse la
competitividad de una cadena de boticas peruana. Antes de comenzar con la entrevista
necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder hacer uso de la informacién en el
proyecto dedicado a BO y registrar la entrevista por medio de audio. Si estd de acuerdo, le
agradeceriamos que complete el siguiente consentimiento informado. Finalmente, quisiéramos
agradecer su colaboracion con esta entrevista y mencionarle que toda la informacién brindada
sera utilizada para fines de esta investigacion. Recuerde que lo que buscamos es conocer sus
pensamientos y percepciones; por lo que no hay respuestas correctas o incorrectas.

Presentacion:
(Cual es su nombre y qué experiencia tiene en el sector farmacéutico?

I) MACROTENDENCIAS
1. ¢Cuales son las tendencias dentro del sector farmacéutico? ;Y en el sector farmacéutico
retail?

IT) Analisis PESTE
Politico - Legales

1. (Cual es el papel que juega el Estado frente al mercado farmacéutico?

2. (Existe alguna ley que pueda afectar significativamente al sector?
[Normativas/Leyes del sector]

3. Ante la posibilidad de llevar a cabo el proyecto de ley para la regulacion de los precios
de medicamentos, ;qué consecuencias traeria esto al sector?

4. (Como considera el nivel de competencia en el sector? ;Existe alguna ley que regule la
competencia de libre mercado? ;Como deberia intervenir el Estado en este caso?
[Regulacién del mercado]

5. ¢(Coémo desempeiia la fiscalizacion del sector frente a la competencia ilegal
(medicamentos adulterados)?

6. (Existe alguna ley de empleo que se encuentre en el sector?, ;como afecta esto? [Leyes
de Empleo]

7. (Qué tipo de incentivos deberia otorgar el Estado para estimular el sector industrial

farmacéutico? [Politicas de Gobierno (incentivos)]
(Existe alguna traba burocratica que afecta al sector? [Regulaciones]

9. (Cdémo afecta la inestabilidad politica al sector, qué implicancias trae consigo ello?
[Estabilidad Politica]

Economico

1. Durante esta etapa de la reactivacion econdmica, ;como le esta afectando al sector?,
(esta siendo beneficioso o todo lo contrario? [Etapa del ciclo econémico]

2. (Cbémo considera que esta desempenandose el crecimiento del sector? [Etapa del ciclo
econémico]

3. (Como influye en la compra y venta de medicamentos el tipo de cambio? [Tipo de
cambio]

4. ;Lainflacion por la que se esta atravesando actualmente esta repercutiendo en el sector?
[Tasa de inflacion]

*®
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Social

1. (Considera que el pais tiene una cultura sobre el cuidado de la salud?, ;como influye
eso al sector? [Caracteristicas sociales/demogréficas]

2. (Ha habido alglin cambio importante en la conducta del consumidor frente al sector?
[Cambios en la conducta del consumidor]

3. (Qué le da entender que ante un problema de salud, el primer lugar a acudir es la
farmacia? [Conducta del consumidor]

4. (Las personas han adquirido nuevos habitos o formas de vida que hayan repercutido en
la estructura del sector? [Cambios en actitudes y valores]

5. (Para las personas existe alguna relevancia entre los productos de marca y genéricos?

Tecnoldgico

1. (Como el avance tecnoldgico influye en el desenvolvimiento del sector? ;Conoce algiin
ejemplo reciente? [Cambios tecnolégicos]

2. ¢Cuales son las principales tecnologias que fortalecen el desenvolvimiento de empresas
en el sector retail farmacéutico? [Cambios tecnolégicos alteran ventaja competitival.

3. (Existe innovacion en el sector farmacéutico? ;Cuales son los nuevos
productos/inventos que se han lanzado al mercado? [Nuevos inventos, nuevos
productos]

4. ;Qué tipo de mejora en procesos de produccion deberia haber para que el mercado no se
centre solo en la fabricacion de medicamentos genéricos? [Mejora en procesos de
produccién]

5. (Como considera que las empresas del sector han manejado su presencia en redes
sociales? ;Existen algunos aspectos de mejora u oportunidades? [Acceso a internet,
redes sociales, tecnologia movil].

6. (Qué nuevas tendencias existen en el sector para la distribucion de medicamentos?
[Mejora en procesos de distribucion]

7. (El analisis de data se realiza de manera frecuente en el sector?;se toman decisiones en
base a ella? [Gestidn de datos].

Ecolodgico

1. (La operatividad/funcionamiento del sector farmacéutico tiene implicancias en el medio
ambiente? [Interaccion del medio ambiente] o bueno tal vez solo esta

2. (Existen iniciativas de tratamiento de desechos quimicos de laboratorio en la
elaboracion de medicamentos? [Movimiento de materiales y energia a través de las
comunidades]

3. ¢Conoce algunas practicas de economia circular en el sector? [Movimiento de
materiales y energia a través de las comunidades]

4. Para la elaboracidén de medicamentos, suplementos, productos de belleza, entre otros,
(,como ha impactado el control en la experimentacion de animales en la fabricacion de
dichos productos? ;Son frecuentemente realizados? ;Qué medidas se realizan al
respecto? [Abundancia y distribucion de organismos y biodiversidad]

5. ¢(Considera que existe una cultura del reciclaje promovida dentro del sector? Reciclaje.

IIT) 5 Fuerzas de Porter

Competidores potenciales

1.

2.

(Cuales considera que son las barreras de ingreso que podrian detener la apertura de
nuevos establecimientos de boticas y farmacias? [Barreras de ingreso]

(Considera que tener una marca consolidada en el sector es un factor relevante para el
comprador? [Diferenciaciéon de productos]
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3. (Existe lealtad, entre los consumidores, por alguna marca entre las boticas y farmacias
del sector? [Diferenciacion de productos]
4. (;Se necesita de una gran cantidad de inversion para ingresar a operar al sector?
[Requisitos de capital]
5. En general, ;como considera el nivel de amenaza frente a los competidores potenciales
en el sector farmacéutico retail?
Competidores
1. (Coémo considera que es el comportamiento de la competencia en el sector?
2. (Qué tan basta considera la cantidad de competidores en el sector y su distribucién en la
participacion de mercado?
3. (Existe diferenciacion entre la competencia? ;Cuales son?
4. (;Cudl es el nivel de rivalidad entre la competencia?
Compradores
1. ¢Si el comprador fuese mas informado con respecto al sector, podria obtener mayor
capacidad de decision? ;Coémo afectaria esto al sector?
2. (Como afecta el hecho de que los productos no son diferenciados, o sea de que el
cliente puede encontrarlos donde sea?
Proveedores
1. ¢(Cual es la naturaleza de las relaciones de los proveedores y los distribuidores en esta
industria?
2. (Existen proveedores que vendan productos o marcas importantes para el sector?
3. (Existen proveedores alternativos a los actualmente existentes en el mercado?
4. Dentro del sector, ;existen integraciones de empresas dentro de la misma cadena de
valor/integracion hacia adelante?
Sustitutos
1. ¢Existen productos sustitutos? ;Cuales son? (mercado de genéricos)
2. (En qué medida podrian ser una amenaza los productos o servicios sustitutos para las
empresas que participan en esta industria?
3. ¢(Como considera a las formulas magistrales? ;complemento o alternativo?
DESPEDIDA
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ANEXO I: Guia de entrevista a especialistas de Empresa Familiar

Guia de Preguntas Experto

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la PUCP y
estamos elaborando un proyecto para identificar una propuesta estratégica que impulse la
competitividad de una cadena de boticas peruana. Antes de comenzar con la entrevista
necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder hacer uso de la informacion en el
proyecto dedicado a BO y registrar la entrevista por medio de audio. Si estd de acuerdo, le
agradeceriamos que complete el siguiente consentimiento informado. Finalmente, quisiéramos
agradecer su colaboracion con esta entrevista y mencionarle que toda la informacion brindada
sera utilizada para fines de esta investigacion. Recuerde que lo que buscamos es conocer sus
pensamientos y percepciones; por lo que no hay respuestas correctas o incorrectas.

Presentacion:
(Cual es su nombre y qué experiencia tiene con las empresas familiares?

Introduccion:
1. (Como definiria a las empresas familiares en general?
2. (Con qué caracteristicas cuentan este tipo de empresas?
3. (Qué tipo de perjuicios existen acerca de estas empresas?
4. ;Cuales son las ventajas de las empresas familiares? ;Qué hay acerca de las

desventajas?

5. ¢(Existen diferencias entre las empresas familiares en el Perl y otros paises de Europa o
Sudameérica?

6. (Por qué la media de supervivencia de este tipo de empresas es de 24 afos,
aproximadamente?

Culturay valores familiares
1. ¢(Coémo influye el entorno familiar para la consolidacion de la cultura en las empresas
familiares? ok
2. Bajo su experiencia, ;qué valores son los que predominan en las empresas familiares?
Riqueza socioemocional - Propiedad emocional
1. (Qué se entiende por riqueza socioemocional en las empresas familiares? ;Cual es el
papel que juega en los fundadores de la organizacion?
2. (Lariqueza emocional suele ser un activo o un pasivo en la organizacion? ;Por qué?
3. (Con qué tipo de acciones se podria tangibilizar este concepto?
4. ;Esta peculiaridad podria ser perjudicial para la empresa o el fundador?
Conflictos familiares
1. ;Cuales son los conflictos familiares mas comunes en estas empresas?
2. ¢Los conflictos repercuten en el desempeiio de la organizacion? ;De qué manera?
3. ¢(De qué manera se podrian solucionar los conflictos laborales entre los miembros de la
familia?
Plan de sucesion
1. ¢Cuales son las fases que deberia tener un plan de sucesion? ;En cual de ellas puede
haber dificultades para seguir adelante con el proceso de sucesion?
2. ¢ Qué acontecimientos podrian frenar el proceso de sucesion?
Profesionalizacion
1. Para usted, ;qué es la profesionalizacion de la empresa familiar?
2. (Varia la profesionalizacion entre una empresa familiar y no familiar?
Gobierno Corporativo
1. (Qué se entiende por gobierno corporativo en las empresas familiares?
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2. (Qué beneficios trac implementarlo en la empresa?

3. (Esnecesario que todas las empresas familiares cuenten con ese aspecto o tal vez en las
que los fundadores/accionistas ya no son parte de las actividades de la organizacion y la
participacion accionaria esta compartida por personas ajenas a la familia?

Gestion Estratégica en las empresas familiares

1. ¢(Cual es la diferencia entre llevar a cabo el proceso de planificacion estratégica en las
empresas familiares y las que no lo son?

2. (Qué variables se deberian considerar para llevar a cabo la implementacion?

3. (En qué fase se deberia implementar las variables?
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ANEXO J: Guia de entrevista a Gerente General

Guia de entrevistas a Jefes de Areas — Gerente General

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la PUCP y
estamos elaborando un proyecto para identificar una propuesta estratégica que impulse la
competitividad de una cadena de boticas peruana. Antes de comenzar con la entrevista
necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder hacer uso de la informacion en el
proyecto dedicado a BO y registrar la entrevista por medio de audio. Si estd de acuerdo, le
agradeceriamos que complete el siguiente consentimiento informado. Finalmente, quisiéramos
agradecer su colaboracion con esta entrevista y mencionarle que toda la informacion brindada
sera utilizada para fines de esta investigacion. Recuerde que lo que buscamos es conocer sus
pensamientos y percepciones; por lo que no hay respuestas correctas o incorrectas.

I) Introduccion
1. ¢(Cual es su nombre y qué cargo desempefia en la organizacioén?
2. (Cuanto tiempo lleva trabajando en la organizacion?
3. (De cuantas personas esta conformado su equipo de trabajo?
4. ;Cudles son las principales funciones que desempefia en el area?
II) Sobre la organizacion
1. ¢(Conoce la mision de la organizacion? ;Podria mencionarlo? ;Se encargan lo suficiente
de comunicarlo a lo largo de la organizacion?
2. (Conoce qué es lo que aspira la organizaciéon a mediano plazo? ;Cuéles son las metas
para este tiempo?
3. (Como imagina a la organizacion dentro de 5 afnos?
4. (Cuales son las cosas/caracteristicas que mas aprecia en la organizacion?
IIT) Toma de decisiones
1. ¢(Con qué area de la organizacion tiene mayor comunicacion y coordinacion? jPor qué,
cOmo se comunican?
2. (Cada cuanto tiempo hay reuniones en donde participan las demas areas o, al menos, las
mas importantes? ;Coémo toman las decisiones?
3. ¢(Cbmo toma las decisiones dentro de su equipo de area?

IV) Sobre sus funciones en la organizacion
Planeamiento
1. ;Se desarrolla un proceso de planeamiento formal? ;De qué manera?
2. (Se tienen una vision, mision y objetivos estratégicos establecidos?
3. (Se cuenta con estrategias y politicas coherentes con su vision y mision?
4. (Los objetivos son constantemente revisados para verificar que realmente se estén
cumpliendo?
5. (Se realizan pronosticos de ventas, financieros, entre otros?
6. (Se monitorea lo que esta pasando en el entorno y el comportamiento de la demanda?
7. (Estéan enterados acerca de lo que esta haciendo su competencia?
Direccion
1. ¢Considera que los gerentes o jefes de area cuentan con capacidad gerencial y
liderazgo? ;Considera que cuentan con experiencia y calidad suficiente para ocupar el
cargo?
2. ¢Los gerentes y jefes de cada area realizan actividades de motivacion, comunicacion y
trabajo en equipo con el personal que estd a su cargo?

3. (Cual considera es su estilo de liderazgo? ; Como describiria su perfil de lider?
4. (Evaluan el desempefio de cada uno de los gerentes y jefes de area?
5. ¢(Coémo consideraria el ambiente de trabajo y el clima organizacional de la empresa?
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Coordinacion

1. (Considera que la estructura (disefio) de la organizacion es el adecuado? Es decir, ;cada
empleado cumple con un rol especifico en la organizacion?
2. (La especificacion de las funciones es clara y conocida por todos?

Mecanismos de control
1. ¢(En qué areas se realizan mecanismos de control? ;Qué aspectos miden? ;Cree que el
sistema de control permite medir y corregir el desempefio de los empleados y de la
organizacion en general?
2. (Se realizan controles en los aspectos financieros, comerciales, de inventarios, entre
otros?

DESPEDIDA
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ANEXO K: Guia de entrevista a Gerenta de marketing

Guia de Preguntas Jefes de Areas - Marketing

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la PUCP y
estamos elaborando un proyecto para identificar una propuesta estratégica que impulse la
competitividad de una cadena de boticas peruana. Antes de comenzar con la entrevista
necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder hacer uso de la informacion en el
proyecto dedicado a BO y registrar la entrevista por medio de audio. Si estd de acuerdo, le
agradeceriamos que complete el siguiente consentimiento informado. Finalmente, quisiéramos
agradecer su colaboracion con esta entrevista y mencionarle que toda la informacion brindada
sera utilizada para fines de esta investigacion. Recuerde que lo que buscamos es conocer sus
pensamientos y percepciones; por lo que no hay respuestas correctas o incorrectas.

I) Introduccion
1. ¢(Cual es su nombre y qué cargo desempefia en la organizacién?
2. (Cuanto tiempo lleva trabajando en la organizacion?
3. (De cuantas personas esta conformado su equipo de trabajo?
4. ;Cuales son las principales funciones que desempefia en el area?
IT) Sobre la organizacién
1. (Conoce la mision de la organizacion? ;Podria mencionarlo? ;Se encargan lo suficiente
de comunicarlo a lo largo de la organizacion?
2. (Conoce qué es lo que aspira la organizacion a mediano plazo? ;Cuales son las metas
para este tiempo?
3. (Como imagina a la organizacion dentro de 5 afios?
4. (Cuales son las cosas/caracteristicas que mas aprecia en la organizacion?
III) Toma de decisiones
1. ¢Con qué area de la organizacion tiene mayor comunicacion y coordinacion? ;jPor qué,
cOomo se comunican?
2. (Cada cuanto tiempo hay reuniones en donde participan las demas areas o, al menos, las
mas importantes? ;Como toman las decisiones?
3. (Como toma las decisiones dentro de su equipo de area?
4. (Cuentan con alguna herramienta de informacion para tomar decisiones?

IV) Sobre sus funciones en la organizacion
Gerencia de marketing:
1. ¢La gerenciay los funcionarios de marketing cuentan con la experiencia necesaria?
2. (Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de marketing?
3. (Esla industria altamente competitiva?
4. (En qué etapa del ciclo de vida se encuentra la industria?
Anélisis de clientes:
1. ¢Se conocen claramente a los clientes y consumidores?
¢, Son los clientes y consumidores leales?
(Los mercados estan segmentados de manera efectiva?
(Los productos estan dptimamente posicionados en dichos segmentos? ;Estan las
marcas bien posicionadas?
Investigacion de mercados
1. ;Laempresa lleva a cabo investigaciones de mercado?
2. (Esta bien posicionada la organizacion entre sus competidores?
3. (Se ha incrementado la participacion de mercado de la empresa?
Producto
1. ¢ Cuales son los principales productos que se venden con mayor frecuencia?
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2. (Poseen marcas propias? ;Han explorado este ambito?
3. (Cuentan con convenios con los proveedores (laboratorios)? ;Cuales son y con qué
laboratorios trabajan en conjunto?
4. ;La calidad de los productos, bienes y servicios, es reconocida por los clientes y
consumidores?
Precio
1. ¢Los precios son adecuados y siguen una politica de precios organizacional?
2. (Qué estrategias de precio se utilizan para atraer la venta del cliente? ;Buscan ofrecer
precios mas bajos?
3. (Se corroboran los precios que maneja la competencia?
Plaza
1. (El alcance de las operaciones es s6lo local?
2. (Las ventas estan geograficamente bien distribuidas?
3. (Son los actuales canales de distribucion confiables y productivos?
4. ;Cuéntas sucursales tienen? ;En qué distritos se encuentran? ;Cudles son las mas
importantes o las que facturan mas?
5. ¢(Han considerado expandirse a otros distritos de Lima o provincias?
6. (En qué se basa su investigacion de mercados para la apertura de nuevas sucursales?
Promocion
1. ¢;La empresa cuenta con una estrategia efectiva de promocion y publicidad? ;Es la
publicidad usada la adecuada para cumplir los objetivos de la organizacion?
2. (Qué medios de comunicacion utilizan para realizar la publicidad de su marca como
Boticas Otifarma? ;Cuentan con alglin presupuesto para realizar dicha publicidad?
3. (Realizan promociones y ofertas? Si es asi, ;de qué tipo son? ;me podria dar unos
ejemplos?
4. Comparada con sus rivales, ¢la presencia de la empresa en internet es excelente?
Analisis costo - beneficio
1. ¢Son efectivos el marketing, la planeacion y el presupuesto?
2. (Se maneja un presupuesto de marketing? /se calculan los costos, estiman los
beneficios y se comparan el total de costos contra el total de beneficios?
DESPEDIDA
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ANEXO L: Guia de entrevista a Supervisor de ventas

Guia de Preguntas Jefes de Ventas

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la PUCP y
estamos elaborando un proyecto para identificar una propuesta estratégica que impulse la
competitividad de una cadena de boticas peruana. Antes de comenzar con la entrevista
necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder hacer uso de la informacién en el
proyecto dedicado a BO y registrar la entrevista por medio de audio. Si estd de acuerdo, le
agradeceriamos que complete el siguiente consentimiento informado. Finalmente, quisiéramos
agradecer su colaboracion con esta entrevista y mencionarle que toda la informacion brindada
sera utilizada para fines de esta investigacion. Recuerde que lo que buscamos es conocer sus
pensamientos y percepciones; por lo que no hay respuestas correctas o incorrectas.

I) Introduccion
1. ¢(Cuadl es su nombre y qué cargo desempefia en la organizacioén?
2. (Cuanto tiempo lleva trabajando en la organizacion?
3. (De cuantas personas esta conformado su equipo de trabajo?
4. ;Cudles son las principales funciones que desempefia en el area?
II) Sobre la organizacion
1. (Conoce la mision de la organizacion? ;Podria mencionarlo? ;Se encargan lo suficiente
de comunicarlo a lo largo de la organizacion?
2. (Conoce qué es lo que aspira la organizaciéon a mediano plazo? ;Cuéles son las metas
para este tiempo?
3. (Coémo imagina a la organizacion dentro de 5 afios?
4. (Cuales son las cosas/caracteristicas que mas aprecia en la organizacion?
IIT) Toma de decisiones
1. ¢(Con qué area de la organizacion tiene mayor comunicacion y coordinacion? jPor qué,
cOmo se comunican?
2. (Cada cuanto tiempo hay reuniones en donde participan las demas areas o, al menos, las
mas importantes? ;Coémo toman las decisiones?
3. ¢(Como toma las decisiones dentro de su equipo de area?

IV) Sobre sus funciones en la organizacion
Estructura y dimensionamiento de fuerzas de ventas
1. (Como esta compuesta el area?
2. (De qué manera se estructura la fuerza de ventas minoristas?(;por producto, por zona,
por mercado/clientes, por canal?)
3. ¢De qué manera se estructura la fuerza de ventas corporativas?(;por producto, por zona,
por mercado/clientes, por canal?)
4. ;Cuantos vendedores se posee?;como se distribuyen?
Perfil del vendedor y rol en la organizacion
5. (Cudles son las actividades que realiza usualmente el area?
6. ¢;manejan un perfil determinado de gerente de ventas de Otifarma?;Cuales son las
habilidades, competencias y conocimientos que se busca maneje el gerente de ventas en
Otifarma?
7. ¢(manejan un perfil determinado de vendedores en los distintos puntos de venta de
Otifarma?;Cuales son las habilidades, competencias y conocimientos que se busca maneje
el vendedor minorista?;Y el vendedor corporativo?
8. ¢tanto el vendedor minorista como el vendedor corporativo forman parte de la toma de
decisiones?;hasta qué punto?
142



GC en estrategia corporativa

1.
2.
3.
4.
Relacio
1.

2.

Actualmente ;cuales son los objetivos de corto, mediano y largo plazo del area?;Hay
algtin proyecto en concreto?

(Qué mensaje busca transmitirse al cliente sobre Otifarma?

(Cuales son los mayores logros que ha conseguido el area en los ultimos 2 afios?
(Cuales son las oportunidades de mejora que ha identificado el area?

n con mkt

(Como es la relacion que posee el area de ventas con el area de marketing? ;Esta se
encuentra definida?

(comparten muchas actividades en comun?;cuales?;han habido contingencias?

Definicion y comportamiento de compra de los clientes

1.

2.

9.

10.

(Quiénes son sus clientes?;Qué tipos de clientes posee (individual y/o
corporativo/entidad)?

(Qué edad suelen tener los clientes?;Qué tipo de medicamentos se suelen vender con
mayor frecuencia?;para qué dolencias?

(Suelen haber peticiones de cambio o reembolso por parte de los clientes?;de qué tipo
de clientes (individual o corporativo/entidad)?

(Como incentivan la recompra del cliente/vuelva a Otifarma?;Hay clientes
frecuentes?; Son muchos?;quiénes son?

(Sus clientes tanto corporativos como individuales, les han indicado las razones por las
que compran en Otifarma?;les consultan?;Hay alguna encuesta post venta?

(Qué creen que buscan sus clientes de ustedes?;Qué esperan ellos de Otifarma?
Cuando se comunican con clientes corporativos ;a través de qué canales se genera tal
contacto?

[Identifican a sus clientes potenciales de manera organizada?;poseen un registro de
ellos?

(Qué tipo de productos se suelen vender con mayor frecuencia en una venta
minorista?;alguna marca en especifico? Especifique

(Qué tipo de productos generan una mayor rentabilidad en las ventas minoristas?

Ventas corporativas

1.

2.

b NS

PREVENTA

(Coémo realizan la prospeccion de ventas?identifican a sus clientes potenciales de
manera organizada?;poseen un registro de ellos?

LA través de qué estrategias se planean las visitas de ventas?

VENTA

(Coémo es el proceso de negociacion?; Se basa principalmente en la modificacion de
precios?

(Cual es el tiempo que demora en convertir un cliente potencial en un cliente nuevo de
Otifarma?; A través de qué medio de contacto se suele conseguir mayor cantidad de
clientes?

(Qué tipo de productos se suelen vender con mayor frecuencia en una venta
corporativa?;alguna marca en especifico? Especifique

(Qué tipo de productos generan una mayor rentabilidad en las ventas corporativas?
POSVENTA

(Se hace un seguimiento al cliente sobre la satisfaccion en su proceso de compra?

(Se atiende oportunamente sobre alglin reclamo o modificacion?

(La calidad del servicio posventa es reconocida como de calidad por el cliente?

(Los depositos, puntos de venta, y transportes usados son eficientes y contribuyen a la
gestion?

Capacitacion e incentivos

1.

(El equipo de ventas cuenta con capacitacion?;sobre qué temas o habilidades se suele
capacitarlos?

143



2. (quien los capacita?
(Cuanto tiempo dura la capacitacion?
4. (;Poseen incentivos?;Como funciona este sistema de incentivos?;Qué tipos de
incentivos son?(comisiones,formacid,vacaciones,sorteos, etc)
5. (Como se evalta el desempefio de los vendedores?;cudles son los criterios?
DESPEDIDA

W

144



ANEXO M: Guia de entrevista a Gerente de Asuntos Regulatorios

Guia de Preguntas Jefes de Areas - Asuntos Regulatorios

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la PUCP y
estamos elaborando un proyecto para identificar una propuesta estratégica que impulse la
competitividad de una cadena de boticas peruana. Antes de comenzar con la entrevista
necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder hacer uso de la informacion en el
proyecto dedicado a BO y registrar la entrevista por medio de audio. Si estd de acuerdo, le
agradeceriamos que complete el siguiente consentimiento informado. Finalmente, quisiéramos
agradecer su colaboracion con esta entrevista y mencionarle que toda la informacion brindada
sera utilizada para fines de esta investigacion. Recuerde que lo que buscamos es conocer sus
pensamientos y percepciones; por lo que no hay respuestas correctas o incorrectas.

I) Introduccion
1. ¢(Cuadl es su nombre y qué cargo desempefia en la organizacioén?
2. (Cuanto tiempo lleva trabajando en la organizacion?
3. (De cuantas personas esta conformado su equipo de trabajo?
4. ;Cudles son las principales funciones que desempefia en el area?
II) Sobre la organizacion
1. ¢(Conoce la mision de la organizacion? ;Podria mencionarlo? ;Se encargan lo suficiente
de comunicarlo a lo largo de la organizacion?
2. (Conoce qué es lo que aspira la organizaciéon a mediano plazo? ;Cuéles son las metas
para este tiempo?
3. (Como imagina a la organizacion dentro de 5 afios?
4. (Cuales son las caracteristicas/aspectos que mas aprecia en la organizacion?
IIT) Toma de decisiones
1. ¢(Con qué area de la organizacion tiene mayor comunicacion y coordinacion? jPor qué,
cOmo se comunican?
2. (Cada cuanto tiempo hay reuniones en donde participan las demas areas o, al menos, las
mas importantes? ;Coémo toman las decisiones?
3. ¢(Cbmo toma las decisiones dentro de su equipo de area?
4. (Cuentan con alguna herramienta de informacion para tomar decisiones?

IV) Sobre sus funciones en la organizacion
Drogueria

1. ¢Cual es la diferencia entre un almacén especializado y una drogueria?

2. (Cual es la funcion/papel de una drogueria para una cadena de boticas?

3. (Ladrogueria cuenta con alguna certificacion en especifico? Si la respuesta fuese si,
(Por qué razon quisieron adquirir tales certificados?

4. ;Qué procesos debe cumplir una drogueria para obtener las certificaciones
correspondientes?

5. ¢Alguna vez se han hecho estudios de toma de tiempos y movimientos para mejorar los
procesos?

Asuntos regulatorios:

(Cuales son las instituciones o entidades que supervisan a las boticas y farmacias?
. (Qué representa Digemid para una drogueria y para las boticas y farmacias?

3. (Hay alguna ley en especifico que afecte la operatividad de los establecimientos de
venta?

N —
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4. ;Cuaél es el rol que cumplen los quimicos farmacéuticos en los establecimientos o
puntos de venta?

5. (Qué aspectos se deben cumplir para la apertura de una botica?

6. (Qué significa trazabilidad en el sector farmacéutico y cuan importante es al momento
de comercializar un producto farmacéutico?

DESPEDIDA
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ANEXO N: Guia de entrevista a Jefe de Logistica

Guia de Preguntas Jefes de Areas - Logistica

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la PUCP y
estamos elaborando un proyecto para identificar una propuesta estratégica que impulse la
competitividad de una cadena de boticas peruana. Antes de comenzar con la entrevista
necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder hacer uso de la informacion en el
proyecto dedicado a BO y registrar la entrevista por medio de audio. Si estd de acuerdo, le
agradeceriamos que complete el siguiente consentimiento informado. Finalmente, quisiéramos
agradecer su colaboracion con esta entrevista y mencionarle que toda la informacion brindada
sera utilizada para fines de esta investigacion. Recuerde que lo que buscamos es conocer sus
pensamientos y percepciones; por lo que no hay respuestas correctas o incorrectas.

I) Introduccion
5. (Cual es sunombre y qué cargo desempefia en la organizacion?
6. (Cuanto tiempo lleva trabajando en la organizacion?
7. (De cuantas personas esta conformado su equipo de trabajo?
8. ¢(Cuales son las principales funciones que desempefia en el area?
IT) Sobre la organizacién
5. (Conoce la mision de la organizacion? ;Podria mencionarlo? ;Se encargan lo suficiente
de comunicarlo a lo largo de la organizacion?
6. (Conoce qué es lo que aspira la organizacion a mediano plazo? ;Cuéles son las metas
para este tiempo?
7. (Como imagina a la organizacion dentro de 5 afios?
8. ¢ Cudles son las caracteristicas/aspectos que mas aprecia en la organizacion?
III) Toma de decisiones
5. (Con qué area de la organizacion tiene mayor comunicacion y coordinacion? jPor qué,
cOomo se comunican?
6. ¢(Cada cuanto tiempo hay reuniones en donde participan las demds areas o, al menos, las
mas importantes? ;Como toman las decisiones?
7. (Como toma las decisiones dentro de su equipo de area?
8. ¢Cuentan con alguna herramienta de informacion para tomar decisiones?

IV) Sobre sus funciones en la organizacion
Tipo de productos

1. {Qué tipo de productos/medicamentos vende la organizacion?

2. (Cuales son las categorias que generan mayores ventas?
Aprovisionamiento

1. ¢Quiénes son sus principales proveedores? ;Qué laboratorios tienen mas cantidad de
pedidos?
(Como son las relaciones frente a sus proveedores? ;Alguno de ellos ejerce mayor
poder de negociacion frente a ustedes?
(Cuales son los principales problemas que pueden surgir entre los proveedores?
(Cuentan con alianzas estratégicas con los laboratorios? ;Coémo se benefician de ellos?
(Como solucionarian el problema cuando un proveedor clave no los puede abastecer?
(Alguna vez se han enfrentado al problema de incentivos perversos? ;Como actuarian
frente a ello?
Inventario

1. De todos los productos, ;cuales de ellos son los que,todos los dias, se deben de

reabastecer?

N

SNk W
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(Cuentan con una politica de abastecimiento para las diferentes sucursales de la
empresa o lo manejan de manera general?
3. (Existen categorias que mejor se venden dependiendo de la ubicacion de la sucursal?
4. ;Qué suelen hacer cuando hay demasiado stock de un producto? ;Cémo lo solucionan?
5. ¢Llevan un control de los inventarios? ;Como lo hacen?
Prondstico de la demanda
1. ;Qué tipo de enfoque emplean para pronosticar la demanda: push (anticipacion a los
pedidos de los clientes) / pull (se inicia con el pedido del cliente)?
2. (Elaboran el pronostico de forma colaborativa con el area de ventas?
3. (Existen periodos de temporalidad en el sector? ;Cuales son y qué categorias son las
que mas se venden por ello?
4. Con respecto al covid ;como han manejado las llamadas “olas” con respecto a las
necesidades de los consumidores?
Fijacion de precios
1. ¢En qué criterios se basan para fijar los precios de los productos/medicamentos?
2. (Cual es su margen de contribucion promedio? ;Qué categorias tienen mejores
margenes de contribucion?
CIERRE
1. ¢Se encuentran incursionando nuevos proyectos en la organizacion? ;Nos puede
comentar mas sobre ello?
2. (Consideras que hay puntos de mejora en el area? ;Cuales son y como los
solucionarias?
3. Por ultimo, ;cual es tu opinion acerca de trabajar en una empresa familiar?
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ANEXO O: Guia de entrevista a Jefa de Finanzas

Guia de Preguntas Jefes de areas - Finanzas

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la PUCP y
estamos elaborando un proyecto para identificar una propuesta estratégica que impulse la
competitividad de una cadena de boticas peruana. Antes de comenzar con la entrevista
necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder hacer uso de la informacién en el
proyecto dedicado a BO y registrar la entrevista por medio de audio. Si estd de acuerdo, le
agradeceriamos que complete el siguiente consentimiento informado. Finalmente, quisiéramos
agradecer su colaboracion con esta entrevista y mencionarle que toda la informacion brindada
sera utilizada para fines de esta investigacion. Recuerde que lo que buscamos es conocer sus
pensamientos y percepciones; por lo que no hay respuestas correctas o incorrectas.

I) Introduccion
1. ¢(Cual es su nombre y qué cargo desempefia en la organizacioén?
2. (Cuanto tiempo lleva trabajando en la organizacion?
3. (De cuantas personas esta conformado su equipo de trabajo?
4. ;Cuadles son las principales funciones que desempeiia en el area?
IT) Sobre la organizacién
1. (Conoce la mision de la organizacion? ;Podria mencionarlo? ;Se encargan lo suficiente
de comunicarlo a lo largo de la organizacion?
2. (Conoce qué es lo que aspira la organizaciéon a mediano plazo? ;Cuéles son las metas
para este tiempo?
3. (Como imagina a la organizacion dentro de 5 afos?
4. (Cuales son las cosas/caracteristicas que mas aprecia en la organizacion?
III) Toma de decisiones
1. ¢(Con qué area de la organizacion tiene mayor comunicacion y coordinacion? jPor qué,
cOomo se comunican?
2. (Cada cuanto tiempo hay reuniones en donde participan las demads areas o, al menos, las
mas importantes? ;Como toman las decisiones?
3. (Como toma las decisiones dentro de su equipo de area?
IV) Sobre sus funciones en la organizacion
1. (En cuanto se espera que la empresa crezca anualmente en ventas? ;de aqui a 2 afios?
Ly a 5 afios? Porcentaje
2. (En cuanto se espera que la empresa crezca anualmente en utilidad? ;de aqui a 2 afios?
Ly a 5 aflos? Porcentaje
3. (Han identificado estacionalidad en las ventas? (temporadas donde se vende més o
menos)
4. ;Queé tipo de productos generan mayor rentabilidad?
5. ¢(Cuales han sido los mayores costos a los que se enfrenta Otifarma?(fijos y variables)
6. (Qué estrategias se buscan para reducir los costos? jse conversa con algun area al
respecto?
7. (En donde es financieramente fuerte y débil la empresa de acuerdo con el analisis de
razones financieras (liquidez, apalancamiento, rentabilidad)?
8. ¢ Puede Otifarma obtener el capital que necesita a corto plazo? ;Y a largo plazo por
medio de deudas o capital?
9. (Es Optima la situacion de endeudamiento de Otifarma?;Los bancos suelen ofrecerles
un porcentaje competitivo en caso de obtener préstamos?
10. ;La empresa cuenta con suficiente capital de trabajo?
11. ;Existen muchas cuentas por pagar? ;Qué plazo les suele otorgar sus proveedores para
el pago de deudas?
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12.

13.

14.

15.
16.
17.

18.
19.
20.

(Existen muchas cuentas por cobrar? ;poseen muchos clientes morosos?
1. Si es si, jquiénes son principalmente esos clientes?
2. (Como se procede en estos casos? ;Qué actividades realizan para reducirlas?
3. (Quiénes se encargan de las cobranzas?
(Manejan presupuestos por areas? ;Hay demoras o errores en las rendiciones de gastos
por parte de las areas?
(Se ha estado cumpliendo anualmente con los objetivos financieros esperados o han
tenido que hacerse ajustes?
(Son efectivos los procedimientos para la presupuestacion de capital?
(Tiene la empresa buenas relaciones con sus inversionistas/accionistas/directorio?
(Los gerentes de finanzas de la empresa cuentan con la experiencia y la capacitacion
adecuadas en el area y en el sector?
(Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de finanzas?
(Qué oportunidades de mejora ha identificado en el area?
(Qué oportunidades de mejora ha identificado para el rendimiento de Otifarma?

DESPEDIDA
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ANEXO P: Guia de entrevista a Coordinadora de Recursos Humanos

Guia de Preguntas Jefes de Areas - RRHH

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la PUCP y
estamos elaborando un proyecto para identificar una propuesta estratégica que impulse la
competitividad de una cadena de boticas peruana. Antes de comenzar con la entrevista
necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder hacer uso de la informacion en el
proyecto dedicado a BO y registrar la entrevista por medio de audio. Si estd de acuerdo, le
agradeceriamos que complete el siguiente consentimiento informado. Finalmente, quisiéramos
agradecer su colaboracion con esta entrevista y mencionarle que toda la informacion brindada
sera utilizada para fines de esta investigacion. Recuerde que lo que buscamos es conocer sus
pensamientos y percepciones; por lo que no hay respuestas correctas o incorrectas.

I) Introduccion

1.
2.
3.

4.

(Cual es su nombre y qué cargo desempefia en la organizacion?
(Cuanto tiempo lleva trabajando en la organizacioén?

(De cuantas personas esta conformado su equipo de trabajo?
(Cuales son las principales funciones que desempefia en el area?

IT) Sobre la orgamzacmn

1.

2.

3.
4.

(Conoce la mision de la organizacion? jPodria mencionarlo? ;Se encargan lo suficiente
de comunicarlo a lo largo de la organizacion?

(Conoce qué es lo que aspira la organizacion a mediano plazo? ;Cuéles son las metas
para este tiempo?

(Como imagina a la organizacién dentro de 5 afios?

(Cuadles son las cosas/caracteristicas que mas aprecia en la organizacion?

III) Toma de decisiones

1.

2.

(Con qué area de la organizacion tiene mayor comunicacion y coordinacion? ;Por qué,
cOomo se comunican?

(Cada cuanto tiempo hay reuniones en donde participan las demas areas o, al menos, las
mas importantes? ;Como toman las decisiones?

(Como toma las decisiones dentro de su equipo de area?

IV) Sobre sus funciones en la organizacion.
Planificacion

1.

2.

3.

4.

(Coémo es la estructura o la composicion de la organizacion? ;En cuantas areas se
divide? ;Cual es el puesto de trabajo con mayor trabajadores?

(Realizan una evaluacion constante del entorno/mercado para renovar/actualizar los
requerimientos de los puestos de trabajo?

(Planifican las actividades que van a realizar durante el afio? ;Cuales son?

(Tienen alguna actividad tercerizada o que se realiza mediante una service?

Reclutamiento, Seleccién y Contratacion

PO

5.
6.

(Cuadles son las plataformas qué utilizan para publicar sus ofertas laborales?

(En qué se basa su proceso de reclutamiento?

(Qué es lo que mas valoran en un candidato para que sea contratado?

(Cual es el puesto de trabajo que mayor indice de rotacion tiene? ;A qué se debe eso?
(Qué acciones ejecutan para poder revertir la situacion?

(Llevan un control de las causas de cese en la organizacion?

(Qué consideras que se podria mejorar en este proceso?

Formacion, capacitacion y desarrollo

1.

( Como capacitan a las personas que recién llegan a la organizacion (recién
contratadas)? ;Cual es el proceso por el que pasan?
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7.

8.

(Como ayudan a los trabajadores a superar sus limitaciones? ;Qué ayuda se les brinda?
(Cuales son las practicas que realizan para que el trabajador adquiera nuevas
habilidades o competencias?

(Como se percatan cuando un trabajador esta sobrecalificado para su puesto?
(Realizan capacitaciones? ;Como las llevan a cabo? ;A qué areas se les capacita?
(Quién se encarga de realizar todo el material audiovisual para las capacitaciones?
(Cuentan con linea de carrera/ desarrollo? Si es asi, ;me puedes comentar un caso en el
que se haya dado?

(Realizan charlas con alglin tema en especifico para los trabajadores? ;Cuales?
(Cuentan con alguna politica de seguridad en el trabajo?

Compensacion

1.

2.

(Qué tipo de compensaciones cuenta la empresa? [financieras: sueldo, comisiones,
premios] [no financieras: reconocimientos, oportunidades de desarrollo]
(Consideran que los beneficios salariales que les ofrecen a los trabajadores son
competitivos para el mercado laboral?

Evaluacion de desempefio

1.

2.
3.

6.

(Como miden la productividad de los trabajadores? ;Qué métodos o herramientas
emplean?

En general, ;cudles son los criterios de medicion en las evaluaciones?

(Existen diferentes evaluaciones para las distintas areas de la empresa? Si es asi, jen
qué se diferencian?

En funcién a los resultados obtenidos ;Cudles son las acciones generales que se
aplican? Si alguien obtiene un resultado deseable ;qué sucede? y si obtiene un puntaje
minimo?

(Como comunican el buen desempefio de los trabajadores? ;Como lo hacen si alguno
de ellos ha tenido una accion loable o ha realizado algo importante a favor de la
empresa?

(Cuentan con algun control acerca de las faltas o impuntualidad de los trabajadores?

Clima laboral y Cultura organizacional

PO

6.

(Realizan evaluaciones acerca del clima laboral en la organizacién?

(Qué actividades crees que podrian servir para mejorar la calidad del clima laboral?
(Cuadles son los problemas internos mas recurrentes? {Como lidian con ellos?

Ante las quejas o problemas que tienen los trabajadores con sus compaiieros de trabajo
o sus encargados de area, ;coOmo actua el area para solucionarlos?

(Realizan evaluaciones de la cultura de la organizacion? Si es asi, ;de qué forma lo
hacen?

(Qué acciones se deberian realizar para mejorar la cultura organizacional?

Preguntas situacion Covid-19

1. (En qué medida la situacion de emergencia ha afectado al area de Recursos Humanos?

2. (Qué cambios nuevos han implementado durante la crisis?

3. (Qué tipo de problemas con los trabajadores han surgido debido a la crisis?

4. Pararealizar el plan de trabajo anual del area, ;crees que se deberia tomar en cuenta la
variable del covid-19?7 ;jen qué aspectos/ funciones afectaria ello?

5. ¢(Cual es tu opinion de trabajar bajo una empresa familiar? ;Crees que una empresa
familiar tiene ciertas peculiaridades?

DESPEDIDA
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ANEXO Q: Guia de entrevista a Gerenta de Sistemas

Guia de Preguntas Jefes de areas - Sistemas

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la PUCP y
estamos elaborando un proyecto para identificar una propuesta estratégica que impulse la
competitividad de una cadena de boticas peruana. Antes de comenzar con la entrevista
necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder hacer uso de la informacion en el
proyecto dedicado a BO y registrar la entrevista por medio de audio. Si estd de acuerdo, le
agradeceriamos que complete el siguiente consentimiento informado. Finalmente, quisiéramos
agradecer su colaboracion con esta entrevista y mencionarle que toda la informacion brindada
sera utilizada para fines de esta investigacion. Recuerde que lo que buscamos es conocer sus
pensamientos y percepciones; por lo que no hay respuestas correctas o incorrectas.

I) Introduccion
5. (Cual es su nombre y qué cargo desempefia en la organizacion?
6. (Cuanto tiempo lleva trabajando en la organizacion?
7. ¢(De cuantas personas esta conformado su equipo de trabajo?
8. (Cuales son las principales funciones que desempefia en el area?
II) Sobre la organizacion
5. (Conoce la mision de la organizacion? ;Podria mencionarlo? ;Se encargan lo suficiente
de comunicarlo a lo largo de la organizacion?
6. (Conoce qué es lo que aspira la organizacion a mediano plazo? ;Cuéles son las metas
para este tiempo?
7. (Como imagina a la organizacion dentro de 5 afios?
8. ¢ Cuales son las cosas/caracteristicas que mas aprecia en la organizacion?
IIT) Toma de decisiones
4. ;Con qué area de la organizacidn tiene mayor comunicacion y coordinacion? ;Por qué,
cOmo se comunican?
5. ¢Cada cuanto tiempo hay reuniones en donde participan las demads areas o, al menos, las
mas importantes? ;Como toman las decisiones?
6. (Como toma las decisiones dentro de su equipo de area?

IV) Sobre sus funciones en la organizacion
Sistemas de informacion
1. (Se cuenta con sistemas de informacion en la empresa? ;Cuales son y para qué areas
estan destinadas?
2. (Se cuenta con plataformas de informacion para la toma de decisiones?
3. (Cuales son las medidas de seguridad que tienen para proteger la informacion privada
de la empresa?
4. ;Los sistemas se actualizan constantemente?
5. (Capacitan al personal con respecto al adecuado uso de los sistemas? Si es asi, jcuentan
con un manual para ello?
6. (Los sistemas de informacion estan orientadas a responder o anticipar las necesidades
de los usuarios?
7. (Con qué tipo de sistema de informacién se comunican internamente en la empresa?
(Considera que los sistemas de informacion son los adecuados para el cumplimiento de
los objetivos de cada area y de la empresa en general?

*

Equipo e infraestructura
1. ¢Las instalaciones, los equipos y maquinas de la organizacion se encuentran en buen
estado?
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(Cuales son los activos fijos mas importantes de la organizacion?

(Realizan mantenimiento de los equipos y maquinas? ;Cada cuanto tiempo lo realizan?
(Cuentan con un presupuesto fijo para el mantenimiento de las instalaciones, equipos y
maquinas?
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ANEXO R: Guia de entrevista a miembros del Directorio

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la PUCP y
estamos elaborando un proyecto para identificar una propuesta estratégica que impulse la
competitividad de una cadena de boticas peruana. Antes de comenzar con la entrevista
necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder hacer uso de la informacion en el
proyecto dedicado a BO y registrar la entrevista por medio de audio. Si estd de acuerdo, le
agradeceriamos que complete el siguiente consentimiento informado. Finalmente, quisiéramos
agradecer su colaboracion con esta entrevista y mencionarle que toda la informacion brindada
sera utilizada para fines de esta investigacion. Recuerde que lo que buscamos es conocer sus

Guia de Preguntas Socios fundadores (directorio)

pensamientos y percepciones; por lo que no hay respuestas correctas o incorrectas.

I) Introduccion

PO

(Cual es su nombre y qué cargo desempeifia en la organizacion?
(Cuanto tiempo lleva trabajando en la organizacion?

(De cuantas personas esta conformado su equipo de trabajo? (si tiene un area a cargo)
(Cuales son las principales funciones que desempefia en el area? (si tiene un area a
cargo)

1) Historia

NoUnA PN

(Como empezaron? ;Qué los motivd a fundar Otifarma?

(Por qué decidieron desempefarse en el rubro farmacéutico retail?

(Por qué se asociaron entre cuatro hermanos?

(En qué generacion familiar se encuentra la empresa?

(Cuadles son las actividades econdmicas principales del negocio?

(Como considera que ha evolucionado la empresa a través de los afios?

(Cuales considera han sido los principales factores que les permitieron crecer hasta
ahora o permanecer en el mercado por mas de tres décadas?

II) Sobre la organizacion

1.

2.
3.

oW

(Conoce la mision de la organizacion? (razon de ser) ;Podria mencionarlo? ;Se
encargan lo suficiente de comunicarlo a lo largo de la organizacion?

(Qué ofrece BO, para quién y por qué lo ofrece?

(Qué es a lo que aspira la organizacion a mediano plazo (2-3 afios)? ;Cuales son las
metas para este tiempo?

(Conoce la vision de la empresa? (en lo que busca convertirse BO);Podria
mencionarlo?

(Como imagina a la organizacién dentro de 5 afios?

(Coémo imagina a BO dentro de 10 afios? ;Qué objetivos le gustaria que BO logre?
(Cuadles son las caracteristicas/aspectos que mas aprecia en la organizacion?

(Cual considera que es la ventaja competitiva mas importante de su empresa?

IV) Variables de las empresas familiares
Cultura y valores familiares

1.

2.

(Qué peculiaridades del entorno familiar han influenciado en la formacion de la cultura

de la organizacion?

(Cuales son los valores que se pregonan/ divulgan desde los cargos directivos de

la organizacion?

(Qué tipo de costumbres son exclusivas en la organizacion o en las diferentes areas
(saludo especial, palabras tnicas, reuniones por algin tema en especifico)? De existir
tales costumbres, ;alguna de ellas estd influenciada por el entorno familiar?
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En los proximos afios, /cuales son los valores que espera que conserven en la
organizacion?

(Cual es la diferencia que percibe entre la generacion de ustedes, los fundadores, y las
siguientes generaciones de sucesores?

Riqueza socioemocional - Propiedad emocional

N —

3.

(Qué tipo de valor le otorga a la empresa como uno de los propietarios?

(Observa a la empresa desde un punto mas alla de lo economico? [identidad, la
perpetuidad de la dinastia de la familia, la conservacion de un legado, las oportunidades
de apoyo a otros miembros de la familia]

(Se ha imaginado el escenario en el que dejara de trabajar en la empresa? ;Cémo seria?

Conflictos familiares

(Cuales han sido los problemas mas recurrentes que han surgido mientras solo
trabajaban como fundadores en la organizacion? ;A medida que se fueron involucrando
mas miembros, como los hijos de los otros fundadores?

(Como han podido lidiar con los conflictos entre los miembros de la familia por mas de
tres décadas? De manera personal, como una autoevaluacion, jcomo considera que es
su papel frente a los conflictos (luchar/ huir/ evitar)?

(Ha habido problemas con respecto a la forma de comportarse de los otros miembros en
el lugar de trabajo, es decir, que interactian de la misma manera que en el entorno
familiar?

(Cree que existe un exceso de miembros de la familia laborando en la organizacion, sin
la necesidad de que la empresa lo demande?

(Considera que la cantidad remunerativa, para los miembros de la familia, es justa y
adecuada, teniendo en cuenta las funciones que realiza?

(Cree que los conflictos entre los miembros de la familia afectan en el desempefio del
negocio?

Plan de Sucesion

Diagndstico

1.

2.

(Cree que valga la pena la continuidad del negocio? ;Existe posibilidad de crecimiento
a largo plazo para la empresa?

Cuando llegue el momento de retirarse, ;ha pensado qué hara con sus acciones? ;las
vendera o las seguird conservando?

(Ha pensado en la nueva configuracion de la propiedad patrimonial de la

empresa?; Seguiran manteniendo el 25% de las acciones cada uno?

(Ha pensado en el perfil de los siguientes sucesores? ;Qué atributos le gustaria que
tuvieran?

(Cree que los descendientes estan en la capacidad de continuar con la operatividad del
negocio?; Por qué?

Planificacion

L.

(Estan planteados los diversos caminos que la empresa podria seguir? ;Nuevos
proyectos, expansiones?

2. ¢Cual cree que debe tener el perfil del directivo de la empresa?
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-Entrenamiento

2.

3.

(Como deberia entrenarse el proximo sucesor/directivos para que puedan ocupar el

puesto?

Ademas de su titulo profesional, ;qué otro tipo de complementos deberia tener para
lograr una mejor preparacion para el puesto?

(Cree que sea necesario que el sucesor haya trabajado en otras empresas? ;Por qué?

Transferencia

1. ¢(En cuanto tiempo cree que se deba dar el proceso de transferencia?
2. (Cree que pueda existir alglin tipo de inconveniente durante la transferencia?
[desacuerdo de ideas intergeneracionales por la toma de decisiones, entre otros]
Culminacion
1. ¢Se espera que se respete la culminacion del proceso del plan de sucesion? [se concluye
el proceso de transferencia, pueden surgir problemas en el interin?
2. (Qué problemas cree que puedan surgir en la Gltima etapa de la sucesion?

[arrepentimiento del gerente en dejar el cargo, falta de adaptacion del sucesor, entre
otras]

Profesionalizacion

(Ha trabajado en otras organizaciones ademas de Boticas Otifarma? ;Cual fue el motivo
que le impulso a hacer eso?

A lo largo de su estancia en la empresa, /se ha seguido formando académicamente? Si
la respuesta fuera si, ;qué cursos/ diplomados/ entre otras tomo?

Para los siguientes sucesores, ;qué tan importante considera que es el proceso de
profesionalizacion para ellos?

Actualmente, ;observa, en los sucesores, el compromiso de transformacion, de seguir
educandose por el bien de la empresa?

(Existen mecanismos de apoyo para los familiares que deseen seguir
profesionalizandose para el bien de la empresa? ;Existen requisitos para que alguien de
la familia obtenga tal apoyo?

Gobierno corporativo

(Cada cuanto tiempo hay reuniones en donde participen los socios fundadores? Por lo
general, ;cudles son los temas mas recurrentes que se tratan?

LA través de qué medios organizan las reuniones ?;Poseen actas de reunion?

(Coémo se lleva a cabo el proceso de toma de decisiones en la organizacion? ;Participan
todos los socios de la empresa, incluidos los jefes de area que no son parte de la
familia? ;Existen personas externas a la empresa que los apoyan en la toma de
decisiones?

Comunmente, ;quién toma las decisiones en la organizacion? ;Hay alguna asamblea o
junta directiva a la que le tenga que informar?
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ANEXO S: Guia de observacion

Guia de observacion de sucursales Otifarma

1. Caracterizacion de la observacion

Objetivo

Objetivo especifico 1: Identificar qué ventaja competitiva ofrece
Otifarma

Objetivo especifico 2: Encontrar qué estrategias de posicionamiento ha
implementado Otifarma para adecuarse a su entorno

Fenémeno a

Afluencia de clientes

observar Comportamiento de la fuerza de ventas
Distribucion interna y decoracion de los locales
Distancia de la competencia
Protocolos covid-19

Tipo de Observacion no participativa/participativa

observacion

Procedimiento de
observacion

un integrante del equipo se encontrard dentro del centro de
establecimiento

examinaran los pasos que se siguen para que se origine la atencion al
cliente (gestion de tickets)

un aproximado de tiempo en el que se demora en atender a cada uno (si
fluidez en la atencion se da de manera rapida o lenta),si se entregan
folletos o no, la amabilidad de los trabajadores, decoracion del local,
presencia de personal de seguridad.

se identificara la cantidad de personas que atienden en 1 hora
Asimismo, se realizara una observacion de la parte de afuera del
establecimiento y se veran los gestos y reacciones (satisfaccion) de las
personas después de haber sido atendidas.

Forma de registro

Apuntes
Registros fotograficos

2. Contexto de observacion

Lugar

(Locales?

Tipicidad

Actividad habitual

Accesibilidad

Permiso verbal otorgado por el gerente de la empresa

Grupo a Sucursales de la cadena de boticas Otifarma y sus competidores aledafios.
observar

Fecha 20/11/2021

Hora 4pm

Duracion 25 minutos
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Criterios de
analisis

OEl:

OE2:

(En el local existe informacion sobre los productos y las marcas que
ofrecen, asi como promociones?

(Como es la atencion al cliente dentro de las instalaciones de esta sede?
(Como luce el cliente antes y después de salir de la sede?

(Como es la distribucion dentro de los espacios dentro de esta sede de
Entel?

(por qué las personas deciden ingresar a Otifarma?

(La decoracion del local influye en la decision del publico que va a visitar
el local, el ambiente es acogedor, cuenta con un personal de seguridad de
tal manera que garantice la tranquilidad? ;aproximado de personas que
asisten por hora a ese lugar de establecimiento?

(Cual es su competencia directa? ;Qué propuestas realiza para mantenerse
vigente?

,la cadena ha copiado algo en la decoracion de su centro de
establecimiento a comparacion de su competencia o tuvo un valor
agregado?

(El local cuenta con un supervisor de ventas? ;Como es su trato?

(La presencia de un quimico farmacéutico es constante? ;Qué horarios
posee? ;de qué especialidad?

3. Informacion complementaria

Problemas al realizar la observacion

Registro fotografico

4. Contexto de observacion

Nombre de los observadores e (Claudia Basauri

o Kelly Gonzales
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ANEXO T: Extension de criterios del analisis PESTE

Tabla T1: Extension de criterios del andlisis PESTE

Extension de los criterios del analisis PESTE

Fuerza Politica y Legal

Aplicado a Boticas Otifarma

La relacion tensa entre el Ejecutivo y el Legislativo provoca
inestabilidad politica en el pais. Esto obstaculiza la inversion
privada a largo plazo, ya que los empresarios e inversionistas
se mantienen con cautela ante el escenario politico (Prado,
2021)

Esta situacion afecta el incremento en los
costos de Otifarma, especificamente en
los costos de ventas a través de las
medicinas

Fuerza Econémica

Aplicado a Boticas Otifarma

La venta informal de medicamentos se lleva entre el 12% al
14% de las ventas del sector. Ademas este hecho es perjudicial
para la salud de la poblacion ya que ocasiona una falsa
sensacion de mejora, lo que, en realidad, agudiza la
enfermedad del paciente (Seinfeld, 2019).

Esto genera una desventaja para Otifarma
al enfrentarse a precios mas bajos de la
competencia que adquiere los
medicamentos de manera informal.

Fuerza Socio-Cultural

Aplicado a Boticas Otifarma

La pandemia y la cuarentena han modificado algunos habitos
de los ciudadanos, tales como, preferencias en compras
online, énfasis en el activismo de la marca, mayor conciencia
en la alimentacion (El Peruano, 2020).

Esta fuerza presenta una oportunidad para
desarrollar un nuevo canal de ventas.
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ANEXO U: Matriz de consistencia

Tabla Ul: Matriz de consistencia

Objetivo
General

Pregunta General

Técnicas de

Conclusion

Describir una
propuesta
estratégica para la
cadena de boticas
peruana Otifarma
y disefiar su
implementacion y
evaluacion.

(Qué caracteristicas
tendra la propuesta
estratégica para la
cadena de boticas
peruana Otifarma y
como sera el disefio de
su implementacion y
evaluacion?

CEILR IS AT recoleccion de datos
., -~ David (2013) Revision de fuentes
Gestion estratégica Hax y Haluf secundarias
Hambrick (2005)
- Tamaya y Calle (2000)
Tamafio de la - Organizacién | o icién de fuentes
Internacional del Trabajo .
empresa (2015) secundarias
- Gestion (2013)
- Belausteguigoitia
(2012)
Empresa Familiar |~ Tagiuri y Davis (201 8) | Revision de fuentes
- Gersick, Davis, secundarias
McCollum y Lansberg
(1997)

Sector farmacéutico
retail

- Ministerio de
Produccioén (2015)

Revision de fuentes
secundarias

Con respecto al objetivo general se busco
describir una propuesta estratégica para la cadena
de boticas peruana Otifarma considerando el
disefio de su implementacion y evaluacion. Para
ello, se desarroll6 un marco teédrico de referencia
donde se decidi6 el modelo de gestion estratégica
idonea a utilizar y las caracteristicas del tipo de
empresa que es Otifarma. En ese sentido, se
elabord el proceso estratégico en base al modelo
de David (2013). Se realizaron cada una de las
etapas y se concluyo que las estrategias a
implementar iban a poseer un enfoque en la
continuidad y competitividad de la empresa. Ello
considerando que se busca generar una cultura de
aprendizaje y mejora continua al finalmente
aplicar los disefios de implementacion y control
de las estrategias a utilizar. Asimismo, se
reconoce que la responsabilidad social, ética, y
sostenibilidad ambiental son aspectos que
influyen en todos los campos del proceso
estratégico por lo que se opt6 por manejar dicho
aspecto a través de la herramienta del Balanced
Scorecard Sostenible de Journeault (2016).
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Tabla U1: Matriz de consistencia (continuacion)

Técnicas de

jetiv Pregun . . A . - ” .,
Ol SIIES Categorias | Fuentes | Subcategorias Criterios Herramienta estratégica recoleccion de | Conclusion
Especificos | Especificas
datos
- Mayor cantidad El primer
e poblacion objetivo fue
envejecida con analizar la
) mayores gastos situacion externa
- Mayor cantidad | en medicamentos de la empresa
e poblacion - Tendencia del Boticas
envejecida consumidor por Otifarma donde
- Tendencia del | un estilo de vida se concluyé que
consumidor por saludable a nivel mundial
un estilo de vida | demandando una existe una
Megatendenci ludabl tidad . :
ega eln ert101a Esatt~ uda ded glayorlcan i ta Megatendencia . tendencia al
s en el sector - Enfermedades | de suplementos s Entrevistas incremento de
Analivar Ia Cudl es Ia farmacéutico Infeccionsas con al%men'tlclos, semiestructurada personas
situacion Osituaci()n mayor vitaminas y s a expertos del | longevas lo que
externa de la | externa de la David B minerales Macroentorno sector repercute en la
(2013) expanders'e: en | - Enfe'rmedades farmacéutico compra de
empresa empresa comparacion a | Infeccionsas con medicamentos y
. . N -
Otifarma. Otifarma’ perl(?dos mayor Fuentes el aumento en la
anteriores probabilidad de secundarias atencién de
expanderse en enfermedades
comparacion a cronicas.
periodos Ademas de eso,
anteriores otra tendencia
- Decretos de ley presente es la
e laci del ient
Analisis - Decretos de (regulaciones de erectente
olitico y legal Ley sector) preferencia de la
P - Debates sobre PESTE poblacion por
proyectos de ley desarrollar un
Analisis - Crecimiento del | - Evolucion del estilo de vida
Economico PBI PBI y sector F.R. saludable. Esto

162




Tabla U1: Matriz de consistencia (continuacion)

Objetivo
Especificos

Preguntas
Especificas

Categorias

Fuentes

Subcategorias

Criterios

Herramienta estratégica

Técnicas de
recoleccion de
datos

Conclusién

Analisis Social

- Crecimiento del
sector F.R.
- Tipo de cambio

- Tipo de cambio
: sol peruano
frente al dolar

américano

- Gasto de la
salud
Comportamiento
del consumidor
en el sector

- Gasto de salud
en las familias
peruanas
- Habitos y
adquision de
nuevos habitos

- Desarrollo de

- Desarrollo de
nuevos
medicamentos de
mayor efetividad
y menos dosis

impacta en una
mayor demanda
de productos
relacionados al
cuidado de la
salud preventiva
como el caso de
suplementos
nutricionales y
vitaminas.
Asimismo, este
hecho se vio
reforzado
mediante las
declaraciones de
los expertos

nuevos pero de mayor consultados del
medicamentos costo sector
Analisis - Crecimiento del |- Crecimiento del farmacéutico
tecnologico e-commerce e-commerce quienes ’
- Aparicion de | como un canal indicaron que el
nuevos modelos | nuevo de ventas cuidado
de negocios - Aparicion de acrecento debido
nuevos modelos a la situacion de
de negocios la pandemia. En
ne.tamente lo que respecta
digitales al contexto
- Tratamiento de | - Tratamiento de nacional, el
Anélisis residuos residuos sector
ecologico - Contaminacion | - Contaminacion farmacéutico
del agua del agua
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Tabla U1: Matriz de consistencia (continuacion)

Técnicas de

Obje,t'.v 0 Pregl{n_tas Categorias Fuentes | Subcategorias Criterios Herramienta estratégica recoleccion de Conclusién
Especificos | Especificas
datos
- Regulaciones | - Regulaciones crece
sobre los sobre los aproximadament
residuos residuos e entre 2% y 3%
- Crecimiento del |- Crecimiento del an}lalmente. Es
sector sector lmportante
- Numero de - Numero de mencionar que
empresas empresas la crisis sar’ntana
Rivalidad de competidoras competidoras a‘\l:rir;tgela
competidores - Existencia de | - Existencia de :
P empresa lider empresa lider medicamentos
- Diferenciacién | - Diferenciacion en
de productos de productos establecimientos
- Economias de | - Economias de comerciales
escala escala Entrevistas como boticas y
. - Numero de - Numero de semiestructurada | farmacias en un
David i i s a expertos del 16%. No
Porter clientes de clientes de Porter farmacéutico | sector f§t311 se
(2008) - - caracteriza por
integrarse integrarse Fuentes ser altamente
Poqer.(rle - Costo del - Costo del secundarias competitivo y
negociacion de chent.e por chent.e por por desarrollarse
clientes cambiar de cambiar de bajo una
prloveecrior prloveecrlor industria que
- As1metr12.1s; de | - As1metr12}s; de posee una alta
mfromqmor.l’ 1nfr0m'c%61or.1’ concentracion de
-Estandarizacion | -Estandarizacion mercado en las
de productos de productos empresas de un
Poder de - Nmero de - Nmero de grupo
o proveedores proveedores econdomico
negociacion de . .
importantes 1mportantes
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Tabla U1: Matriz de consistencia (continuacion)

Técnicas de

Obje,t'.v 0 Pregl{n_tas Categorias | Fuentes | Subcategorias Criterios Herramienta estratégica recoleccion de Conclusion
Especificos | Especificas
datos
los - Concentracion | - Concentracion dominante:
proveedores de proveedores | de proveedores Inretail Pharma.
- Costo por - Costo por A su vez, una de
cambiar de cambiar de las
proveedor proveedor caracteristicas
- Integracion de | - Integracion de del consumidor
proveedores proveedores peruano es que
hacia adelante hacia adelante el primer lugar a
- Disponibilidad | - Disponibilidad acudir ante
de sustitutos para | de sustitutos para alguna dolencia
los productos de | los productos de es la botica o
los proveedores | los proveedores farmacia, dando
- Economias de | - Economias de la oportunidad al
escala escala tecmcq de
- Marcas - Marcas farmacn_i de
establecidas establecidas sugerir
- Ventajas en - Ventajas en detgrmlnados
costos y costos y .medlcamentos,
Entrada ubicacion de ubicacién de influyendo en la
potencial de competidores competidores compra del
amenaza de - Costo de - Costo de consumidor
nuevos cambio del cambio del especialmente
entrantes consumidor consumidor por la asimetria
Requerimiento | Requerimiento de informacién
de capital de capital entre ambos
- Pol+iticas de - Pol+iticas de actores.
gobierno gobierno
restrictivas restrictivas
- Acceso a - Acceso a
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Tabla U1: Matriz de consistencia (continuacion)

Técnicas de

jetivi Pregun . . .. . , . -, .,
Ol SIIES Categorias | Fuentes | Subcategorias Criterios Herramienta estratégica recoleccion de | Conclusién
Especificos | Especificas
datos
canales de canales de
distribucion distribucion
- Penetracion de | - Penetracion de
mercado de mercado de
sustitutos sustitutos
- Costos de - Costos de
cambio del cambio del
usuario usuario
- Precios de los | - Precios de los
Amenaza de
productos productos
productos . .
sustitutos sustitutos sustitutos
- Cantidad de - Cantidad de
productos productos
sustitutos sustitutos
- Rentabilidad y | - Rentabilidad y
agresividad del | agresividad del
productor de productor de
sustitutos sustitutos
- Sistemas
mavores - Componentes
Herrscher y tangibles Enfoque
- Sistemas .,
(2008) - Componentes sistémico
menores 5 .
o . intangibles
Organizacione (subsistemas)
s involucradas i6
- Dimension del | - Dimension del ObSCI"'Vé'lCIO.n no
. . participativa
negocio negocio Mapa de
- Dimension - Dimension alternativas
eografica geografica Fuentes
£ secundarias
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Tabla U1: Matriz de consistencia (continuacion)

Objetivo Preguntas VEEnEEs Ce
Jen gun Categorias | Fuentes | Subcategorias Criterios Herramienta estratégica recoleccionde | Conclusion
Especificos | Especificas
datos
. . Entrewstas En cuanto al
- Existencia de semiestructurada segundo
Mision g encia de el [y bl e
Conceptos David - Vision Visién i Conceptos direc%orio "e fos b.usco.ana.hzar la
estratégicos (2013) - Objetivos . : estratégicos oYl situacion interna
. - Existencia de de area del
estrategicos bicti cla
o JeFIV.OS organizacion. En
estrategicos Fuente§ ese aspecto, se
secundarias | concluyé que la
- (Aronoff, - Cultura y - Cultura y cadepa de
1998: ) valores valores Boticas
- familiares familiares Otifarma posee,
Analizar la (Cuadlesla (Chrisman, B R1que;a ; quue;a como parte de
. - . . Socioemocional | Socioemocional sus fortalezas,
situacion situacion Chuay . . .
. . o propiedad o propiedad un alto nivel de
interna de la | interna de la Sharma, . . . ..
emocional emocional Entrevistas liquidez lo que
empresa empresa 1997) . . . -
. . Empresa - Conflictos - Conflictos Empresa semiestructurada indica su
Otifarma. Otifarma? - - (Ward, o o - - . .
Familiar 1998) familiares familiares Familiar s a miembros del| capacidad para
_ Carlock - Plan de - Plan de Directorio cubrir sus costos
Ward Y sucesion sucesion de operacion
(2003 - - principalmente
. > | Profesionalizacio | Profesionalizacid financiado por
citado en
Arava n n sus proveedores
201},7)’ - Organos de - Organos de al ofrecerles
gobierno gobierno amplios plazos
- Arbaiza - Tipo de Entrevista de pago; ademas
Administracis | 2014 - Direccion comunicacion Andlisis | . ourada de que no posee
v eerencia -D - Coordinaci6n - Tipo de AMOFHIT funcional 2 Gerente clientes -
ye Alessio - Monitoreo liderazgo AMOFHIT General morosos, debId’O
(2008) - valores y a que la mayoria
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Tabla U1: Matriz de consistencia (continuacion)

Objetivo Preguntas VEEnEEs Ce
Jet gun Categorias | Fuentes | Subcategorias Criterios Herramienta estratégica recoleccion de | Conclusion
Especificos | Especificas
datos
cualidades de ellos realiza
gerenciales pagos al contado
- Coordinacion 0 poseen plazos
- Actividades de de pago cortos
control por el alto nivel
Entrevista de negociacion
- Lamb, semiestructurada de la em’presa.
Hairy a Jefa de Ademis, al
McDaniel Marketing poseer una
(2011) buena relacion
- Producto - Producto . COMN. Sus
Marketin ) - Precio - Precio Entrevista
ven tasg Y | Armstrong Plaza Plaza semiestructurada| Proveedores
, Adam, - Promocion - Promocion a ex Supervisor e y yudan a
Denize, de ventas cubrir costos
Volkov y como los gastos
Kotler Observacion no |1 dc‘ec‘oracmnes,
(2018,) participativa en publicidad, entre
las sucursales A Qtrgs.
- - simismo,
) Cahd'a}d ) Cahd_%d ) Otifarma posee
. D - Proyeccion de | - Proyeccion de Entrewsta un buen historial
Opera(rzlo.nes Y1 Alessio la demapda la demapda semiestructurada | ..o diticio lo cual
logistica (2008) - Instalaciones | - Instalaciones a Jefe de le permite
- Certificaciones | - Certificaciones logisica apalancarse
- Proveedores - Proveedores también con los
_(?Oal\g;i - Crecimiento - Crecimiento Entrevista l;g?:l?csigg (S;;
Finanzas y ) - Rentabilidad - Rentabilidad semiestructurada .
. -D . . financiamiento
contabilidad . - Liquidez - Liquidez a Jefa de
Alessio - Solvencia - Solvencia Finanzas para la
(2008)
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Tabla U1: Matriz de consistencia (continuacion)

Técnicas de

jetiv Pregun . . S . - P .,
Ol SIIES Categorias | Fuentes | Subcategorias Criterios Herramienta estratégica recoleccion de | Conclusién
Especificos | Especificas
datos
- Reclutamiento | - Reclutamiento . realizacion de
- -y Entrevista
y seleccion y seleccion . futuros
. . - semiestructurada
Recursos - Arbaiza | - Formaciony - Formacion y . proyectos. Este
N N a Coordinadora o
humanos (2014) capacitacion capacitacion interés en
de Recursos
- Desarrollo - Desarrollo nuevos
- - Humanos
- Desempefio - Desempefio proyectos se ve
Sistemas de D - Tipos de - Tipos de Entrevista reﬂejadq en la
informacion y Alessio Softwares Softwares semiestructurada | €laboracion de
comunicacione (2008) | Deficiencias del |- Deficiencias del al Jefe de Su matca propia
s sistema sistema Sistemas y la presencia
omnicanal. Sin
embargo,
también se han
presentado
debilidades
como la
disminucién en
las ventas en los
ultimos tres
. -1 igacio E i 5
Tecnologla e nVeStlgaClOn _ Apertura de ‘ntreV1Sta anos, la falta de
. N de mercado semiestructurada|  control del
investigacion y Introduccion a | TUevos locales a Jefa de Y
desarrollo - Marca propia ) cumplimiento de
proyectos nuevos Marketing metas de las
areas,
-D sobrestock de
Alessio productos de la
(2008) pandemiay la
- Lamb, ausencia de una
Hair y divulgacién
McDaniel clara de los
(2011D) objetivos, la
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Tabla U1: Matriz de consistencia (continuacion)

Técnicas de

Obje,t'.v 0 Pregl{n_tas Categorias Fuentes | Subcategorias Criterios Herramienta estratégica recoleccion de Conclusién
Especificos | Especificas
datos
vision, mision y
valores de la
empresa.
Con relacion al
tercer objetivo,
se busco
proponer una
estrategia acorde
con su
diagnostico
organizacional.
Para ello, se
(Cuales la . hizo uso de la
. David .
estrategia (2013) - Arena - Arena Matriz FODA,
Proponer una mas Rumelt | Diferenciadores |- Diferenciadores MEFE donde se
estrategia apropiada - Vehiculos - Vehiculos MEFI . identificaron 16
. (2011) . Propuesta Entrevista .
acorde con su acorde al Estrategia . - Puesta en - Puesta en Matriz FODA . . estrategias
NP L Hambrick . estratégica |semiestructurada .
diagnostico | diagnostico escena escena Matriz Rumelt tentativas en las
organizacional | organizacion y - Logica - Logica Matriz CPE que se
Fredrickso P Pt
al de n (2001) economica economica aprovechaban
Otifarma? las
oportunidades,

se mitigaban las
amenazas, Se
atendian las
debilidades y se
impulsaban las
fortalezas de
Boticas
Otifarma. Estas
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Tabla U1: Matriz de consistencia (continuacion)

Técnicas de

Objetivo Preguntas
Especificos | Especificas

Categorias Fuentes

Subcategorias

Criterios

Herramienta estratégica

datos

recoleccion de Conclusién

estrategias
fueron

171

presentadas ante
el Gerente
General,
Benjamin
Alvarado, para
su validacion y
tamizacion a
través de un
primer filtro con
el uso de la
matriz Rumelt y
luego, con un
segundo filtro
mediante el uso
de la matriz
cuantitativa de
planificacion
estratégica
(Matriz CPE).
De esta manera,
se concluy6 con
la eleccion de
dos estrategias
que obtuvieron
el puntaje mas
alto: la
implementacion
del e-commerce

y el fomento de




Tabla U1: Matriz de consistencia (continuacion)

Objetivo Preguntas eicl
JeLr gun Categorias Fuentes | Subcategorias Criterios Herramienta estratégica recoleccion de Conclusién
Especificos | Especificas
datos
la venta del
producto Pulmo
Active mediante
una campafa
publicitaria.
Cada una de
estas estrategias
se desarroll6
utilizando el
modelo de
Hambrick
(2001)
detallandose en
base a las
arenas,
vehiculos,
diferenciacion,
puesta en escena
y logica
econdmica.
- Perspectiva de | - Perspectiva de
- (Cual es el habilidades y habilidades y
Disefar un . .
plan para capacidades capacidades
plan de . - . .
. ., | implementar | Disefo de la - Perspectiva de | - Perspectiva de
implementacio . ., . . Balance . .
y controlar |implementacio | Journeault | procesos internos | procesos internos Implementacio Entrevista
ny control de . . . Scorecard .
.~ |las estrategias| ny control de | (2016) [ - Perspectivade | - Perspectiva de . ny control |[semiestructurada
la estrategia . . . o Sostenible
. seleccionadas | las estrategias rendimiento rendimiento
seleccionada . .
ara Otifarma para social social
P Otifarma? - Perspectiva de | - Perspectiva de
rendimiento rendimiento
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Tabla U1: Matriz de consistencia (continuacion)

ambiental
- Perspectiva de
stakeholders

externos
- Perspectiva
financiera

ambiental
- Perspectiva de
stakeholders
externos
- Perspectiva
financiera
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ANEXO V: Analisis sistémico

Figura V1: Anélisis sistémico
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ANEXO W: Mapa de alternativas

Figura W1: Mapa de alternativas
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ANEXO X: Matriz de evaluacion de factores externos (EFE) de Otifarma

Tabla X1: Matriz de evaluacion de factores externos (EFE) de Otifarma

Jb@ Rating | Resultado

Crecimiento del sector. Cada afio tiene un aproximado entre 2% a 3% (Salas, 2020). Es una industria que no para de crecer. A raiz del 0,07 021
COVID-19, la venta en los puntos de venta de boticas y farmacias se ha acelerado en 16% (Pajuelo,2021).
2 |Una de las secuelas que ha traido el covid-19 ha sido el deterioro de la salud de muchos pacientes, generando cambios en los hdbitos
de cuidado de la salud del consumidor al buscar medicamentos especializados: leches especiales (A. Villanueva, comunicacion 0,10 2 0,2
personal, 27 de octubre, 2021).
3 |E1 85% de los asegurados del pais no obtiene todos sus medicamentos por parte del Estado por lo que acuden a un establecimiento 0.06 4 0.24
comercial privado como farmacias y boticas (Digemid, 2021). ’ ’
4 | Existe asimetria de informacion entre el paciente y el técnico de farmacia lo cual baja el poder de negociacion del cliente 0,07 3 0,21
Ahora las pandemias se pueden generar con mayor facilidad debido a la globalizacion lo cual genera una mayor demanda de
. L ) 0,04 1 0,04
medicamentos especializados (World Economic Forum, 2019)
6 | Creciente envejecimiento de la poblacion: una proporcién importante de los pacientes compradores de medicamentos son las personas 0.05 3 0.15
mas longevas debido a la propension a enfermedades cronicas (Research and markets, 2020). ’ ’
7 | Tendencia en el comportamiento de consumidor al promover un estilo de vida saludable incrementando la demanda de la categoria de
oo ) 0,09 1 0,09
suplementos y vitaminas (Food Retail, 2021)
8 Iz’(r)els;)ncia de asociaciones empresariales del sector farmacéutico retail que permite el desarrollo de las boticas y farmacias (Produce, 0,05 1 0.05
9 |Oportunidad de crecimiento a nivel digital a los cambios en el consumidor (El Peruano, 2020) 0,05 3 0,15
10 | Desarrollo de marcas propias en el mercado, mayor rentabilidad (Lamb et al., 2011) 0,05 3 0,15
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Tabla X1: Matriz de evaluacion de factores externos (EFE) de Otifarma (continuacion)

‘ Amenazas ‘ Peso‘ Rating| Resultado‘
1 [Sector retail monopolizado por el Grupo InRetail concentrando el 83% de la participacion del mercado (Bambarén, 2019). 0,04 3 0,12

2 | Alta regulacion de los establecimientos comerciales, boticas y farmacias, con multas severamente elevadas (Decreto Supremo N° 014 -

2011, 2011). 0,03 4 0,12
3 | Ante una posible ley de regulacion de precios en el mercado, podria causar escases en ciertas categorias que directamente repercutira
. . . 0,05 2 0,10
en la salud de los pacientes que lo necesiten (Stucchi, 2020).
4 | Gran cantidad de competidores en la industria farmaceutico retail compuestas en un alrededor de 16 mil establecimientos
- . 0,02 3 0,06
farmacéuticos (Anabif, 2019).

5 | El sector informal de venta de medicamentos se lleva el 13% del mercado total (Seinfeld, 2019). 0,02 1 0,02
6 |Las grandes cadenas de farmacias cuentan con mayor poder adquisitivo para la implementacion de tecnologias en mejora en procesos 0.01 3 0.03
internos y de atencion al cliente ’ ’

7 |Nuevos modelos de negocio de retail farmaceutico 100% digitales como el caso de Amazon Farmacy a nivel internacional y 0.03 5 0.06

FarmaAuna a nivel nacional

8 |Principales proveedores de la industria como Quimica Suiza pertenecen al grupo econdmico predominante InRetail lo que genera un
alto nivel de negociacion a favor de las grandes cadenas miembros del grupo pero baja para las boticas y farmacias de menor tamafio | 0,06 2 0,12
(Ciriaco, 2020).

9 |Devaluacion de la moneda peruana, encarece las importaciones e insumos, por lo que aumenta el precio de venta al cliente (Ochoa,

2021). 0,06 2 0,12
10 [ La inestabilidad politica desacelera las inversiones en el mercado peruano (Prado, 2021) 0,05 2 0,10
Puntaje total EFE 1,00 2,34
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ANEXO Y: Ratios financieros de Otifarma 2018-2020

Tabla Y1: Ratios financieros de Otifarma 2018-2020

Ratios financieros de Otifarma 2018-2020

Crecimiento

Ventas S/ 13,457,941.06 S/12,670,542.57 S/ 11,885,134.37
Variacion anual de las ventas -6% -6%
Utilidades netas S/376,115.91 S/ 8,042.17 -S/191,746.94
Variacion anual de las utilidades -98% -2484%
Rentabilidad

Margen bruto 38% 33% 32%
Margen operativo 4% 0% -2%
Margen neto 3% 0% -2%
EBITDA S/ 1,345,642.75 S/926,215.10 S/ 707,616.18
Margen EBITDA 10% 7% 6%
ROA 8% 0% -3%
ROE 96% 2% -49%
Liquidez y Gestién

Ratio corriente 1.32 1.25 1.50
Capital de trabajo neto S/ 1,097,727.82 S/ 885,286.03 S/ 1,865,219.86
Capital de trabajo operativo -S/16,530.00 -S/ 842,865.05 -S/56,342.85
var CTO 4999% -93%
Cobertura del servicio de deuda 4.42 2.43 1.04
Periodo promedio de cobro 0 0 49
Periodo de rotacion de inventarios 122 89 102
Periodo promedio de pago 123 125 116
Ciclo de conversion de efectivo -1 -36 35
Rotacion de activos fijos 54.63 39.71 49.31
Rotacion de activos totales 2.83 2.68 2.03
Solvencia

Grado de endeudamiento 77% 77% 84%
Grado de propiedad 23% 23% 16%
Deuda financiera S/ 494,493.56 S/362,224.99 S/ 1,772,354.81
var deuda financiera -27% 389%
Relacion deuda a capital 31% 25% 66%
Composicion de la deuda 49% 72% 33%
EBITDA / Gastos financieros 22.38 7.64 6.82
Deuda financiera / EBITDA 0.37 0.39 2.50

Adaptado de los Estados Financieros de Otifarma S.A.C. 2018-2020
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ANEXO Z: Organigrama de Otifarma

Figura Z1: Organigrama de Otifarma
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ANEXO AA: Matriz de evaluacion de factores internos (EFI) de Otifarma

Tabla AA1: Matriz de evaluacion de factores internos (EFI) de Otifarma

Fortalezas Peso Rating Final

Perfil gerencial comunicacion horizontal, tipo de liderazgo consultivo y participativo. Valores como propension al riesgo,
0,04 0,12
apertura a la experiencia y mirada visionaria (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre de 2021)
2 |Posee programas de fidelizacion de clientes: Otipuntos, concursos, sorteos (V. Rioja, comunicacion personal, 10 de
. 0,02 4 0,08
noviembre de 2021).
3 |Flujo de comunicacion transversal y asertiva en los diferentes niveles de la organizacion (B. Alvarado, comunicacion
. 0,03 4 0,12
personal, 25 de noviembre de 2021).
4 |Cuenta con el certificado de BPDT, transporte y distribucion que le facilita en las licitaciones del Estado (P. San Miguel,
L . 0,05 3 0,15
comunicacion personal, 13 de noviembre de 2021).
5 |Promueve la formacién profesional en sus trabajadores administrativos mediante el pago de un porcentaje del curso, taller, 0.05 3 0.15
diplomados, entre otros (B. Alvarado, comunicacion personal, 25 de noviembre de 2021). ’ ’
6 [Mayor liquidez impulsada por la alta capacidad de negociacion sobre sus principales proveedores y clientes corporativos e 0.07 4 0.28
individuales (M. Huiza, comunicacion personal, 12 de noviembre de 2021). ’ ’
7  |Buen historial crediticio lo que le proporciona buenas tasas bancarias y préstamos rapidos (M. Huiza, comunicacién
. 0,07 4 0,28
personal, 12 de noviembre de 2021).
8 |Buena relacion con los proveedores: cubren gastos de promocioén de mkt decoracion del local, encarte, apoyo en el visual 0.06 3 0.18
merchandising, infraestructura, sorteos (V. Rioja, comunicacion personal, 10 de noviembre de 2021). ’ ’
9 |Presencia onmicanalidad: venta presencial en locales ubicados estratégicamente en Lima, venta por delivery de
. . . . o . 0,04 3 0,12
medicamentos, presencia en redes sociales (V. Rioja, comunicacion personal, 10 de noviembre de 2021).
10 |Desarrollo de marca propia en productos de suplementos y nutricion especializada (B. Alvarado, comunicacion personal,
. 0,04 3 0,12
25 de noviembre de 2021)
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Tabla AAL: Matriz de evaluacién de factores internos (EFI) de Otifarma (continuacidn)

| Debilidades | Peso | Rating | Final |
1 | Alto nivel de rotacion del puesto de técnico en farmacia debido a su sistema de comisiones deficiente (C. Rojas,
L . 0,04 1 0,04
comunicacion personal, 10 de noviembre de 2021).
2 |Falta de divulgacion de la mision, vision, cultura y desarrollo de un planeamiento estratégico 0,05 2 0,10
3 [Carencia de control del cumplimiento de las funciones de las distintas areas y la evaluacion de desempefio correspondiente 0.05 ) 0.10
para identificar oportunidades de mejora (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre de 2021) ’ ’
4  |Sobrestock de productos para temas relacionados a la crisis sanitaria por una falta de asesoramiento en importaciones. Mal 0.05 | 0.05
manejo de las denominadas "olas" (M. Huiza, comunicacion personal, 12 de noviembre de 2021). ’ ’
5 [Nivel de ventas estatico en los tltimos tres afios de operatividad de la empresa (M. Huiza, comunicacion personal, 12 de
. 0,08 2 0,16
noviembre de 2021).
6 |Altos costos fijos y variables compuestos por planilla, alquileres, costo de ventas y costos de operacion (M. Huiza,
N . 0,06 1 0,06
comunicacion personal, 12 de noviembre de 2021).
7  |Falta de una definicion clara de metas e indicadores por area con plazos determinados (C. Rojas, comunicacion personal,
. 0,07 1 0,07
10 de noviembre de 2021)
8  |Multiplicidad de sistemas de software por cada area. Ausencia de un ERP que permita manejar la informacion interna a
tiempo real de Otifarma de manera integrada y actualizada (F. Alvarado, comunicacion personal, 16 de noviembre de 0,06 2 0,12
2021).
9 [Falta de criterios formales en los procesos de reclutamiento interno de personal administrativo, actualmente sesgado a
. . . . L . 0,04 2 0,08
nivel emocional y cercania personal (C. Rojas, comunicacion personal, 10 de noviembre de 2021)
10 |Poca voluntad de profesionalizacion de los posibles sucesores por ocupar el puesto de la Gerencia, segun perspectiva de 0.03 ) 0.06
los socios (P. Alvarado, comunicacion personal, 24 de noviembre de 2021). ’ ’
Puntaje total EFI 1,00 2,44
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ANEXO AB: Componentes de la mision de Otifarma

Tabla AB1: Componentes en la reformulacion de la mision de Otifarma

Componentes Descripcion

Pacientes quienes sufren enfermedades crénicas, adultos de la tercera edad,
Clientes padres de familia con hijos y parientes a quienes cuidar, personas quienes cuidan
su salud.

Medicamentos de distintas categorias: suplementos, leches nutricionales,

Productos o servicios | . o L . .
dispositivos médicos, higiene y cuidado personal.

Mercados Lima Metropolitana, Pera.

Tecnologia Apertura del nuevo canal online: e-commerce.

Preocupacion por la
supervision,
crecimiento y
rentabilidad

Fortalecimiento de las ventas de las sucursales y nuevo canal online

Oftrecer productos para el cuidado de la salud y la higiene personal a precios
Filosofia justos, brindando un excelente servicio con la responsabilidad y calidez que
caracteriza a la fuerza de ventas

Ventaja competitiva |Productos con garantia de calidad, principio de trazabilidad

Promover una cultura concientizada en el medio ambiente a través del reemplazo
de las bolsas de plastico por bolsas de papel y, ademas de eso, disefiar una pagina
web pensada en el usuario de una edad adulta.

Preocupacion por la
imagen publica

Preocupacion por los
empleados

Adaptado de David (2013)

Capacitacion constante y apoyo en la formacion.
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ANEXO AC: Matriz Rumelt de Otifarma

Tabla AC1: Matriz Rumelt de Otifarma

Estrategia
funcional
RRHH

Generar un amplio conocimiento actualizado de las regulaciones de establecimientos
de boticas y farmacias (A2) mediante la formacion profesional de los quimicos
farmacéuticos de cada sucursal (F5) aprovechando la buena relacion con los
laboratorios (F8) solicitando charlas de capacitacion en dichos temas o que Otifarma
cubra una parte del % del costo total de la capacitacion, curso o certificacion.

SI

SI

SI

SI

SI

Establecer un sistema de comisiones competitivo que permita generar un mayor nivel
de ventas, retencion y satisfaccion del personal (D5, D1) con el fin de potenciar la
marca empleadora de Otifarma frente a la amplia cantidad de competidores y los
lideres de mercado (A1, A4). Ello a través del benchmark (A6), revision de teoria y
reforzando las evaluaciones de desempeiio existentes para el personal de ventas (D3).

SI

SI

NO

SI

SI

Mejorar el control interno y las evaluaciones de desempeiio por areas (D3) para
conocer estadisticas, cumplimiento y definicion de objetivos (D7) con el fin de
mejorar el rendimiento de Otifarma frente a la competencia (A4). Ello a través de
reuniones virtuales y presenciales para la presentacion de reportes mensuales,
trimestrales y anuales de cada area al gerente viendo avances y planes mejorando el
flujo de informacion diversa (D8)

SI

SI

SI

SI

SI

Fomentar la divulgacion de la mision, vision, cultura, objetivos organizacionales,
planes de las areas y sus actividades (D2, D7) a través del uso de la tecnologia que
permita volver mas competitiva a Otifarma (A4,46) implementando un sistema de
comunicacion interna integrada donde se pueda colaborar entre areas virtualmente y
complementarlo con reuniones periodicas presenciales.

SI

SI

SI

SI

SI

Estrategia
Funcional de
Ventas

Reforzar la comunicacion de los programas de fidelizacion (F2) en todos los canales
de la organizacion (F9) para retener y conseguir clientes (A1, A4), mediante la
capacitacion a la fuerza de ventas.

SI

SI

SI

SI

SI

Aumentar las posibilidades de obtener una mayor comision de la fuerza de venta (D1)
generando una mayor demanda de productos (O3, O4) por medio de la tactica de venta
cruzada o cross selling

SI

SI

SI

SI

SI

Impulsar la venta de la categoria de vitaminas (O7) y suplementos en las redes
sociales de la empresa (F9) a través de la generacion de contenido y pauta publicitaria.

SI

SI

SI

SI

SI
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Tabla AC1: Matriz Rumelt de Otifarma (continuacion)

Estrategia
Funcional de
Marketing

Adaptarse a las nuevas tendencias del consumidor (O9), y aprovechar el crecimiento
del sector (O1), empleando uno de los canales online (pagina web) de la empresa (F7.
F9) a través de la implementacion el comercio electrénico.

SI

SI

SI

SI

SI

Generar una mayor conexion con el cliente a través de la tecnologia (A6) reforzando
su presencia en redes sociales transmitiendo la buena comunicacion cordial y asertiva
caracteristica de Otifarma (F3) al momento de dar a conocer sus programas de
fidelizacion, ofertas, puntos de venta, delivery (F2, F9) invirtiendo en pautas
publicitarias provista por su buen nivel de liquidez (F6).

SI

SI

SI

SI

SI

Alianzas,
fusiones,
subcontratacion

10

Gestionar la incorporacion (F1) en alguna asociacion del sector farmacéutico retail
(O8) para pertenecer a una red de contactos, obtener mas informacion del sector y
generar posibles alianzas estratégicas por medio de la postulacion.

SI

SI

SI

SI

SI

11

Establecer alianzas estratégicas con competidores (O8) para aprovechar mayores
volumenes de compra y obtener precios competitivos (D6). Ademas de poder acceder
a una mayor oferta de productos del mercado.

SI

SI

SI

SI

SI

12

Reducir los niveles de rotacion de personal al optimizar los procesos de reclutamiento
y seleccion del personal técnico en farmacia (D1) a través de la subcontratacion de
empresas especializadas que permitan a Otifarma ser mas competitivo como
empleador (A1,A4). De esta manera, se reduce la carga laboral del area de RRHH y se
generan mayores eficiencias en procesos como el reclutamiento interno, comunicacion
intena y evaluaciones de desempeiio (D9, D2, D3).

SI

SI

SI

SI

SI

Estrategias
Intensivas

13

Ampliar la gama de productos de la marca propia (F6, F7, F10) de la categoria de
suplementos y vitaminas (O7, O10), a través del proceso de maquila, tales como,
tabletas de vitamina C, diferentes tipos de colageno, pildoras, entre otros.

SI

SI

SI

SI

SI

14

Incrementar las ventas del producto propio, Pulmo Active (F10), destacando sus
beneficios en las personas adultas y de la tercera edad, y pacientes post covid (02,
06), a través de la elaboracion de una efectiva campaiia publicitaria.

SI

SI

SI

SI

SI

Estrategia
funcional TIC

Optimizar el manejo de la informacion de Otifarma (D8) evitando reprocesos que
generen mayores costos (D6) a través de la implementacion de un sistema ERP que
permita manejar informacion integral; hacer un seguimiento del rendimiento de las
areas (D3) y se obtenga una base de datos que permita tomar decisiones de manera

rapida con el fin de aumentar la competitividad de la empresa (A4, A6)

SI

SI

NO

NO

NO
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ANEXO AD: Mapa estrategico de Otifarma

Figura AD1: Mapa estratégico de Otifarma
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ANEXO AE: Balanced Scorecard Sostenible (BSCS) de Otifarma

Tabla AEL1: Balanced Scorecard Sostenible (BSCS) de Otifarma

Iniciativa

Meta 1

Meta 2

Meta 3

Frecuencia

Perspectiva Objetivos Indicador

Crecimiento de las ventas de

% actual

delive ry: (Ingres0~s del canal Aumentar el nivel de ventas respecto del | Aumenta 21% Aqmentar Aqmentar Aumentar
de delivery del afio actual/ afio anterior en promedio los ingresos | los ingresos | los ingresos |  Anual
Ingresos del canal de delivery p en 25% en 30% en 35%
. del afio anterior) x 100%
" . Incrementar el nivel —
Financiera . Crecimiento de las ventas de
de ingresos la marca propia: (Ingresos
de la marca propia del afio Aumentar el nivel de ventas respecto del | Aumenta 16% Aqmentar Aqmentar Aumentar
= . . los ingresos | los ingresos | los ingresos Anual
actual/ Ingresos de la marca afio anterior en promedio en 20% en 30% en 35%
propia del aflo anterior) X ? ? ’
100%
Numero de
Incrementar la CQnsumldores que Implementar una encuesta de satisfaccion
. . califiquen la atencién . o o N .
satisfaccion de los con 4 puntos o més/Total de de clientes luego de cada compra con - 80% 85% 90% Trimestral
clientes P . incentivos para el llenado como sorteos
consumidores
encuestados
(Numero de pedidos atendidos Implementar promociones, sorteos y ?:rrlrtliedr:grdlj ?:rrlrtliedr:grdlj ?;iﬁ:grdl:
a través del e-commerce/ total | descuentos especiales para los clientes que - . . . Mensual
Stakeholders de pedidos) x 100% compran en la pagina web pedidos en | pedidos en | pedidos en
externos Incrementar la P ’ p pag 11% 15% 20%
cantidad de clientes n(lgi:l:fri)(;?;f;dsggsagfulaﬁ / Aumentar la | Aumentar la | Aumentar la
Cantidad de pedidos de la Impulsar la venta de la marca propia 9% cant} dad de cant} dad de cant} dad de Mensual
marca propia del afio anterior) pedidos en | pedidos en | pedidos en
< 100% 11% 15% 20%
Mejorar la Resultados de la encuesta de Implementar una encuesta de imagen
reputacion e imagen imagen corporativa y corporativa y reputacion que se realice de - > 15 puntos | >16 puntos | >18 puntos Anual
corporativa reputacion manera anual
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Tabla AE1: Balanced Scorecard Sostenible (BSCS) de Otifarma (continuacion)
Perspectiva Objetivos Indicador

Iniciativa

(Gastos totales de los
servicios de agua y

% actual

Meta 2

Meta 3

Frecuencia

electricidad del afio actual/ | Estudio de consumo eléctrico y de agua en ) Reduccion | Reduccion | Reduccion Anual
Gastos totales de los servicios las sucursales y oficinas del 6% del 8% del 11%
de agua y electricidad del afio
anterior) x 100%
Promover una e
Rendimiento cultura Reemplazar el uso de las bolsas de plastico
. Lo . con bolsas de papel para la entrega de - 100% 100% 100% Anual
ambiental | concientizada en el | Cantidad de bolsas de papel - .
. . . pedidos delivery
medio ambiente empleadas / cantidad de — -
bolsas totales empleadas Eliminar paulatinamente la entrega de
bolsas de plastico y papel para la entrega de - 50% 30% 0% Anual
productos en punto de venta
Cantidad de residuos L . .
generados por sobrestock de Disminuir la cantidad de residuos - 20% 15% 10% Anual
. generados por el sobrestock de productos
productos/ residuos totales
Promover una Cantidad de interacciones de | Brindar informacion acerca de los cuidados
cultura del cuidado los }lSllZ}I‘lOS/Cantl.dad de de la salufir preventiva en las rede:s soglales _ 10% 15% 20% Anual
de la salud publicaciones aludidos a la (promocion de suplementos y vitaminas,
preventiva salud preventiva tips de salud, entre otros)
(Cantidad de donaciones a las | Establecer alianzas con asociaciones no Actualmente,
ongs de salud (Liga contra el gubernamentales como Liga contra el las donaciones
Implementar . ~ . oo .
. cancer) del afio actual / cancer para contribuir a las donaciones de solo las
_ donaciones a ONGs . . L Aumentar | Aumentar | Aumentar
Rendimiento - Cantidad de donaciones a las la iniciativa. comprenden las o o o Anual
. de salud (Liga . . e en 15% en 25% en 35%
social , ongs de salud (Liga contra el | Colocar en los establecimientos las latas de | recibidas por el
contra el cancer) : ~ . . . S .
cancer) del afio anterior) x donaciones para recepcion de publico publico en
100% general. general
Mej orar e.l disefio (Cantidad de usuarios
de la pdgina web registrado como adulto Disefiar la pagina web pagina considerando
con el fin de ser g pag pag - 10% 15% 25% Mensual

amigable para el
adulto mayor

mayor/ Cantidad total de
usuarios registrados) x 100%

la experiencia del usuario (adulto mayor)
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Tabla AE1: Balanced Scorecard Sostenible (BSCS) de Otifarma (continuacion)

Procesos
internos

Perspectiva Objetivos Indicador Iniciativa % actual Meta 1 Meta 2 Frecuencia
Cantlc.iad de promociones Implementar la venta cruzada de
publicadas de packs de . .
. productos de la marca propia con 1 3 4 5 Trimestral
productos que incluyen la i
. productos de alta rotacion
Impulsar marca propia
estrategias de Actualmente se
ventas parala | (Monto total de incentivos de la . . . gasta un
. . Generar un sistema de incentivos .
marca propia marca propia del mes / Monto atractivo para el impulso de la venta de promedio de | Aumentar en | Aumentar | Aumentar Anual
total de incentivos del mes) x P 1P 300 mensuales 20% en 30% en 35%
o marca propia en las sucursales . .
100% en incentivos de
marca propia
Mej orar la Cantidad de interacciones por . .
promocion de los usuarios en las RS/ Total de Crear contenido para las redes sociales
productos a través | . .. . (Facebook, Instagram y Pagina web), - 35% 40% 48% Mensual
. visualizaciones de los usuarios .
de los medios promocionando los productos de BO
digitales en las RS
L (Cantidad df.: P roductos' Incrementar las unidades vendidas de
Disminuir el sobrestock vendidos a través de oductos en sobrestock a través de
sobrestock de promociones y ofertas/ p X - - 15% 20% 25% Bimestral
. promociones y ofertas en campafias en
productos Cantidad total de productos en redes sociales
sobrestock) x 100%
Mejorar el (Camld?d de visitas a l.a pagina Implementar SEO y SEM para mejorar el Actqalmente ¢
- . web afio actual / cantidad de g . L reciben 1500 | Aumentar en | Aumentar | Aumentar
posicionamiento de g L ~ posicionamiento de la pagina web en los .. o o o Anual
o visitas a la pagina web aflo ! visitas en 75% en 85% en 90%
la pagina web . o motores de biisqueda .
anterior) x 100% promedio anual
Incrementar la Aumentar | Aumentar
variedad de Cantidad de productos Agregar en la pagina web el surtido de Actualmente | Aumentar 20 en 40 en 60
productos ofrecidos | ofrecidos por categoria del afio productos por categoria en base alas | hay 6 productos | productos por | productos | productos Anual
a través del canal actual preferencias del consumidor por categoria categoria por por
online catogoria | categoria
Meiorar el (Numero de reportes de
ronJ(') stico de pronostico que cumplieron con | Incrementar la eficacia de los reportes de
P las metas propuestas/ nimero | prondstico de demanda de los productos - 75% 80% 85% Anual

demanda de los
productos

de
reportes proyectados) x 100%

de las categorias
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Tabla AE1: Balanced Scorecard Sostenible (BSCS) de Otifarma (continuacion)
Perspectiva Objetivos

Indicador

Iniciativa

Habilidades

y
capacidades

Nota final obtenida en las

Capacitar a los técnicos de farmacia en base a un
protocolo de comunicacion estandar hacia el cliente

% actual

Meta 1

Meta 2

Meta 3

Frecuencia

desempefio laboral

trazados del aflo del area) x

100%

objetivos planteados por cada area

. en los canales online y presencial. Especificando el - Nota>16 | Nota>17 | Nota> 18 | Trimestral
capacitaciones Ny .
tono de la comunicacion, mensajes frecuentes,
Capacitar al personal terminologia y nivel de formalidad.
de atencion al cliente . o Desarrollar protocolos de la entrega delivery al
. . Nivel de cumplimiento del . . . o 0 0 Mantener el
online y oftline . cliente bajo las recomendaciones del Ministerio de - 95% 100% o Semestral
protocolo de delivery Salud 100%
Nota final obtenida en las Capacitar al personal técnico d.e farmacia sob.re el Una sola
. despacho y empaquetado previo para los pedidos - Nota > 16 - -
capacitaciones . vez
delivery. usando los empaques de bolsa de papel
Capacitar al area de
_marketmg sql?re la Nota final obtenida del curso Inscribir a la. Je_fa de marketing en un curso ) Nota > 17 ) ) Una sola
implementacion del especializado de e-commerce vez
e-commerce
¥ncren.16ntz.;1r las (Cantidad de propuestas
investigaciones ejecutadas al afio/ Cantidad
acerca de la incursion | & Ampliar los segmentos de consumidores - 20% 26% 34% Anual
de propuestas presentadas al
a nuevos segmentos ~ N
. aflo) x 100%
de consumidores
Mejorar la Cantidad de reuniones
interaccion entre las | llevadas a cabo para alinear | Mantener actualizadas a las areas de cada una de
, . .. .. - 2 2 3 Mensual
areas de marketing, los objetivos y metas en sus iniciativas
logistica y ventas conjunto
para la alineacion de | Cantidad de reporte de las incrementar el nivel de reporte de alcance de
L X - \ - 1 1 1 Mensual
sus objetivos areas objetivos de las areas
Mejorar la Puntaj Zgzt;rslig: en las Implementar encuestas de satisfaccion al personal - 70 pts 75 pts 80 pts semestral
satisfaccion del — -
Reconocimiento al trabajo .
personal . . . Promover el reconocimiento de los empleados - 1 1 1 Anual
bien hecho mediante premios
(Cantidad de objetivos
. cumplidos designados por . - ~ ,
Mejorar el 4rea/ Total de objetivos Realizar mediciones de desempefio segun los i 4 4 4 Anual
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ANEXO AF: Presupuesto de las iniciativas para Otifarma

Tabla AF1: Presupuesto de gastos de las iniciativas para Otifarma

Presupuesto de iniciativas

Estrategia Actividades Cantidad  Unidades Moneda  Costo unitario . Flu_]q d - . Flujq d - Flujo de inversion 3
inversion 1 inversion 2
Capacitacion del dreade) niimero PEN 440,00 $/.440,00 - -
Marketing
Contratacion de
especialista en 1 mensual PEN 2200,00 | S/.26.400,00 | S/.26.400,00 | S/.26.400,00
marketing digital e
ecommerce
Adquisicion d cel 3.44% + S/0.69
quisicion de pasareia 1 mensual PEN  |+IGV por cada| S/.180.435,02 | S/.234.067,52 | S/.315.865,15
de pagos: IZYPAY
. . venta
Estrategia de marketing -
implementacion del SEM 1 mensual USD 100,00 $/.4.440,00 | $/.4.680,00 $/.4.812,00
e-commerce Publicidad en redes - semanal PEN 70,00 S/.3.360,00 S/.3.360,00 S/.3.360,00
Compra de bolsas de 10 millar PEN 150,00 $/.1.500,00 | S/.1.500,00 $/.1.500,00
papel n°12
Compra de bolsas de 5 millar PEN 700,00 $/.3.500,00 | S/.3.500,00 $/.3.500,00
papel n°40
Stickers de seguridad | 75 pl;g(c)hj‘s dde PEN 40,00 $/.3.000,00 | S/.3.000,00 $/.3.000,00
Donaciones a Liga s | Poreentaie | ppy : 5/.12.798,97 | 5/.14.718,81 |  5/.17.662,57
contra el Cancer anual
Pauta publicitaria del 1| =, anual PEN 100,00 | $/.1.200,00 | S/.1.200,00 |  /.1.200,00
producto en redes
Incrementar las ventas X
del producto propio, Pauta oublicitaria de | 3 trimestral PEN 35,00 S/.420,00 - -
Pulmo Active auta publicriaria de 10s 4 trimestral PEN 35,00 - $/.560,00 -
packs promocionales
trimestral PEN 35,00 - - S/.700,00
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Tabla AF1: Presupuesto de gastos de las iniciativas para Otifarma (continuacion)
Presupuesto de iniciativas

Estrategia Actividades ‘ Cantidad = Unidades Moneda Costo unitario . Flujq d v . Flujq d - Flujo de inversion 3
nversion 1 inversion 2
Contratacion de 1 ntimero PEN 1.500,00 $/.18.000,00 | S/.18.000,00 $/.18.000,00
community manager
Merchandising: 400 anual PEN 1,12 S/.448,00 S/.448,00 S/.448,00
muestras gratis
Banners 10 niimero PEN 100,00 $/.1.000,00 $/.1.000,00 $/.1.000,00
o 1 millar PEN 28,00 $/.28.000,00 - -
Nueva maquilacién de 2 millar PEN 28,00 - $/.56.000,00 -
productos
1 millar PEN 28,00 . . $/.28.000,00

‘S/.284.94l,98 S/.368.434,33

S/.425.447,73

Inversion Total

Tabla AF2: Proyeccion de ventas

Estrategia Actividades Unidad

Ingreso de ventas

Cantidad Cantidad Cantidad Flujo de ingresos Flujo de ingresos

ler Afio 2do Afio

3er Ano

ler Afio

S/.4.428.828,75

2do Afio
S/.5.757.477,38

En soles (S/) al afio

Flujo de ingresos
3er Afio

S/.7.772.594,46

Implementacion del E- por delivery

commerce Cobro del servicio | Cantidad de pedidos | (3995 | 73504 | 88313 | 5/.255.979,32 | 5/.294.376,22 | S/.353.251,46

de delivery anuales
Aumentar las ventas Impulso de la marca Latas vendidas
del producto propio: pu v 84 109 147 $/.79.395,00 | $/.103.213,50 | S/.139.338,23
. propia mensualmente
Pulmo Active
Total de ingresos S/.4.764.203,07S/.6.155.067,09| S/.8.265.184,14
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ANEXO AG: Modelo de consentimiento informado

Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion

El proposito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta
investigacion con una clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como de su rol en ella

como participantes.

La presente investigacion, denominada “Propuesta estratégica para una cadena de boticas
peruana. Estudio de caso: Otifarma”, sera presentada para la obtencion de la licenciatura en la
Facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontifica Universidad Catoélica del Peru. La realizacion
esta a cargo de los estudiantes firmantes abajo: Claudia Stefany Basauri Alvarado y Kelly

Betzabeth Gonzales Andia, y cuenta con la supervision y asesoria del docente Regina Soriano.

El objetivo de contar con la informacion solicitada sobre las experiencias sobre el sector
farmacéutico es analizar una propuesta estratégica para la cadena de boticas peruana Otifarma y
disefiar su implementacion y evaluacion. Dicha informacion serd dada a conocer de manera
abierta al publico en general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad

y de su repositorio virtual.

La participacion en este estudio es estrictamente voluntaria. La recopilacion de
informacion sera codificada usando un numero de identificacion y, por lo tanto, seran andnimas.
Una vez trascritas sus respuestas durante la intervencion, los audios y filmacion correspondiente

seran destruidas.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier momento
durante su participacion en él. Igualmente, puede retirarse del proyecto en cualquier momento sin
que eso lo perjudique en ninguna forma. Si alguna de las preguntas durante la entrevista le parece
incémodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al investigador o de no responderlas. En
caso de tener alguna duda, puede comunicarse a los siguientes correos:

claudia.basauri@pucp.edu.pe o kelly.gonzales@pucp.edu.pe.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacion de la
informacion proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo para fines

de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo
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mailto:claudia.basauri@pucp.edu.pe
mailto:kelly.gonzales@pucp.edu.pe

Claudia Stefany Basauri Alvarado Kelly Betzabeth Gonzales Andia

20145639 20145401

Yo, NOMBRE, PUESTO, autorizo la utilizacion y publicacion de los datos ofrecidos para
la elaboracion del trabajo de investigacion académica “Propuesta estratégica para una cadena de
boticas peruana. Estudio de caso: Otifarma”. Asimismo, reconozco que la informaciéon que yo
provea en el curso de esta investigacion no serd usada para ninglin otro propdsito fuera de los de

este estudio sin mi consentimiento.
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