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RESUMEN

La presente investigacion tiene como propdsito el redisefio de un plan estratégico con
la finalidad de mejorar la competitividad de una farmacia ubicada en el distrito de
Santiago de Surco, Lima. La finalidad de la investigacion es determinar los principales
objetivos y estrategias que permitan llegar a las metas de ventas y utilidades que le den
una sostenibilidad al negocio a través del tiempo.

Para lograr este proposito, se realizé un analisis de la situacion actual de la industria
de las boticas y farmacias del Per(. Se desarrolld un andlisis del entorno sobre factores
generales que influyen a la industria en mencion, asi como un analisis sobre los factores
competitivos de la industria. Estos andlisis permitieron determinar las oportunidades y
amenazas de la farmacia. Ademas, se realiz6 un andlisis interno de las areas mas

relevantes de la farmacia, lo que permitio determinar las fortalezas y debilidades.

El andlisis de la situacion permitié la elaboracion de diversas matrices como FODA,
EFE, EFl y PEYEA, de las cuales se pudo determinar cuales eran las estrategias mas
adecuadas que permitiran mejorar la competitividad de la farmacia y darle sostenibilidad

en el largo plazo.

El resultado de la investigacion determind que los objetivos estratégicos principales a
buscar son el incremento de las ventas y el incremento de la utilidad sobre las ventas. Por
lo tanto, las estrategias principales a aplicar tendran que ser las relacionadas a las
estrategias competitivas de negocios, diferenciacion mas costos; y, consecuentemente, se
aplicardn estrategias funcionales que dardn soporte a la estrategia de negocio
determinada. Por ultimo, se establecieron indicadores claves que permitan dar

seguimiento a los objetivos estratégicos determinados.

Como consecuencia de la mejora las ventas pasaron de 71268 soles en el 2012 a 96452
soles, en promedio mensual. Y las utilidades de 4033 soles en el afio 2012 a 17456 en el

afo 2019, en promedio mensual.

Palabras Claves: Plan estratégico, estrategia de negocio, estrategia funcional, objetivo

estratégico, diferenciacion, costos e indicadores.



ABSTRACT

The purpose of this research is to redesign a strategic plan with the aim of improving
the competitiveness of a pharmacy located in the district of Santiago de Surco, Lima. The
purpose of the research is to determine the main objectives and strategies to reach the

goals of sales and profits that give a sustainability to the business over time.

To achieve this purpose, an analysis was made of the current situation of the
apothecaries and pharmacies industry in Peru. An analysis of the environment was
developed on general factors that influence the industry in question, as well as an analysis
on the competitive factors of the industry. These analyzes allowed to determine the
opportunities and threats of the pharmacy. In addition, an internal analysis of the most
relevant areas of the pharmacy was carried out, which allowed to determine the strengths

and weaknesses.

The analysis of the situation allowed the development of various matrices such as
SWOT, EFE, EFI and PEYEA, from which it was possible to determine which were the
most appropriate strategies that will improve the competitiveness of the pharmacy and

give it sustainability in the long term.

The result of the investigation determined that the main strategic objectives to be
sought are the increase in sales and the increase in profits over sales. Therefore, the main
strategies to be applied will have to be those related to competitive business strategies,
differentiation plus costs; and, consequently, functional strategies that will support the
determined business strategy will be applied. Lastly, key indicators were established to

follow up on the strategic objectives determined.

As a result of the improvement, sales increased from 71268 soles in 2012 to 96452
soles, on a monthly average. And the profits of 4033 soles in 2012 to 17456 in 2019, on

a monthly average.

Keywords: Strategic plan, business strategy, functional strategy, strategic objective,

differentiation, costs and indicators.



INTRODUCCION

La industria ligada a las boticas y farmacias privadas ha ido cambiando durante los
ultimos 25 afios. En el afio 1993 se cambiaron las normas sobre la propiedad y las
distancias entre los negocios de farmacias. Como consecuencia de lo anterior, hacia el
afio 1998 comenzo una expansion de las cadenas de boticas y farmacias. Esta situacion
gener6 una presion sobre las farmacias independientes, las cuales vieron reducidas sus
ventas y sus margenes de ganancias. La farmacia en estudio, tuvo que cerrar

temporalmente sus puertas a finales del 2012.

El afio 2018 tuvo un cambio méas notorio, ya no tanto legal, sino comercial. Al
realizarse la compra de Quicorp, duefio de Mifarma, por parte de InRetail, duefio de
Inkafarma, quedando bajo un mismo grupo econémico las dos principales cadenas de

boticas del pais.

Consecuentemente, este cambio en el mercado ha generado presion sobre las
farmacias y boticas independientes, que ahora deben pensar estratégicamente para hacerle
frente a esta nueva situacion y poder competir con buenos resultados. Para la farmacia en
estudio, es una gran oportunidad, ya que, como consecuencia de la integracion de las
cadenas, éstas han optado por quedarse con algunos locales, quedando libre la zona donde

se ubica la farmacia en estudio.

Para aprovechar la oportunidad y volver a operar en el mercado de boticas y farmacias,
se plantea un redisefio del plan estratégico que debe llevar a la empresa a conseguir un

optimo nivel de competitividad que le permita ser sostenible en el tiempo.

Para tal fin, el trabajo planteara estrategias de negocios y funcionales que permitan

mejorar las ventas y utilidades. La investigacion se estructuré de la siguiente forma:

En el primer capitulo, se describe el planteamiento y formulacion del problema, la
importancia y la justificacion del estudio, las limitaciones y los objetivos de la

investigacion.

A continuacién, en el segundo capitulo, se describe el marco tedrico de la
investigacion: el marco historico, investigaciones relacionadas con el tema, los

antecedentes, definiciones basicas, las hipotesis y las variables.



En el tercer capitulo, se describe el marco metodoldgico: tipo, método y disefio de la
metodologia de la investigacion, la poblacion y muestra, y la descripcion de los

procedimientos de analisis.

Por Gltimo, en el cuarto capitulo, se aplican las herramientas tedricas y luego se analiza
y evalla los resultados del negocio, al implementar las estrategias que permitan alcanzar
los objetivos. Termina con la contrastacion de hipétesis, las conclusiones y

recomendaciones.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Descripcion del problema

Desde que la farmacia se inaugurd en el afio 1990 tuvo una gran acogida entre
el publico, principalmente de los vecinos que residian a unas cinco cuadras a la

redonda.

Como indica en una entrevista el quimico farmacéutico Juan Parrefio, quien
hoy es docente universitario, “por norma no se podia abrir una farmacia a no
menos de 600 metros de otro establecimiento” (EI Comercio, 2014). Esto

generaba que la rivalidad en una zona geografica no sea tan intensa.

Ademas, la farmacia era regentada por un quimico farmacéutico, quién a su
vez era duefio de ésta, y realizaba turnos de atencion nocturna, exigidos por ley.

Generalmente las farmacias eran un negocio familiar.

En el afio 1993 se dio un gran cambio en el mercado, al permitir que la
propiedad de las farmacias ya no sean exclusividad de los quimicos
farmacéuticos, ahora cualquier persona podia tener la propiedad, pero siempre
con un quimico farmacéutico regente. Ademas, se elimind la restriccion de

distancia, por lo que una farmacia podia estar al lado de otra.

A consecuencia de lo indicado en el parrafo anterior, la competencia se

incremento, primero con farmacias y boticas independientes y luego, con



cadenas de bhoticas como Fasa, BTL, Inkafarma, entre otras, las cuales tenian un

gran respaldo financiero de inversionistas, principalmente chilenos.

“Muchos propietarios de farmacias tradicionales tuvieron que vender sus
negocios a las grandes cadenas que tenian un mejor manejo de costos y un mayor

poder para negociar descuentos antes los laboratorios” (EI Comercio, 2014).

En un informe de Ojo Publico (Torres & Ciriaco, 2018), se sefiala que las
cadenas han seguido su crecimiento inaugurando nuevos locales desde 1998,
mientras que las boticas y farmacias independientes disminuyeron en locales
hacia el afio 2012, con un ligero crecimiento hacia fines del 2018, pero siempre

menor en nimero de locales con respecto al afio 1998. Ver tabla 1.

Tabla 1. Namero de boticas y farmacias independientes y las cadenas.

NuUmero de Nimero de Nimero de
locales locales locales
17 1588 2140
11314 7790 9420

Fuente: (Torres & Ciriaco, 2018)
Elaboracién propia

Las figuras 1 y 2, nos muestran como el porcentaje de penetracion de las

cadenas se incrementd desde 1998 hasta 2018.



CANTIDAD PORCENTUAL DE
ESTABLECIMIENTOS 1998

Cadenas, 1%

Independientes
, 99%

Figura 1. Cantidad porcentual de establecimientos 1998
Fuente: (Torres & Ciriaco, 2018)
Elaboracién propia

CANTIDAD PORCENTUAL DE
ESTABLECIMIENTOS 2018

Cadenas, 19%

IndependiJntes, 81%

Figura 2. Cantidad porcentual establecimientos 2018
Fuente: (Torres & Ciriaco, 2018)
Elaboracién propia

Segun el mismo informe de Ojo Pablico (2018), el total de ventas en soles
al 2018 de las cadenas representan el 80% del total y las farmacias

independientes el 20%.



PARTICIPACION DE MERCADO EN SOLES
2018

Independientes
20%

Cadenas
80%

Figura 3. Participacion de mercado en soles 2018
Fuente: (Torres & Ciriaco, 2018)
Elaboracién propia

Las tablas y las figuras anteriores nos muestran que, a pesar de que las
cadenas hacia el 2108 solo tienen el veinte por ciento de los establecimientos,
ellas tienen el ochenta por ciento de las ventas en soles.

Hacia el inicio del afio 2018, con la adquisicion de la cadena de boticas
Mifarma por parte de su competidor Inkafarma (Gestion, 2018), a través de
InRetail, se busca copar el mercado de la comercializacion de medicamentos, lo
que impactaria negativamente en las farmacias y boticas independientes, por la
posicion de dominio de este grupo.

Como podemos ver en la figura 4, con la adquisicion de Mifarma por el
mismo grupo duefio de Inkafarma, su participacion en base a las unidades

vendidas se totalizaria en un 45% segun resultados del 2017.



Mercado Mercado

farmacéutico farmaceéutico
total de boticas
(En mils. de USS 2016) (% en base al nimero de unidades
N 1’974- vendidas, 2017)
o Inkafarma
219 259,
79%
Hospitales,
otras boticas,
clinicas y otros 20046
*Ventas de productos farma de laborato- Otras boticas Mifarma

rios a dstribuidores y retall

FUENTES: QuintilesiMS Perd, DiagnostQe, FUENTES: QuintilesiMS Pera, DiagnostiQa,

Bl Research, Peri Phamaceuticals & BMI Resaarch, Pera Pharmaceuticals &
Hedthcare Report Healthcare Report

Figura 4. Mercado farmacéutico
Fuente: (Gestion, 2018)

Estd situacion del avance de las cadenas trajo como consecuencia la

disminucion de las ventas de las farmacias independientes en general. Es asi, que

la farmacia en estudio pasé de tener ventas con un margen de utilidad sobre las

mismas del 35% en 1998 a tener una disminucion de las ventas y en su margen

de utilidad hasta el 15% hacia el 2012, como podemos ver en la tabla 2.

Tabla 2.Ventas y utilidades en soles - Comparacion afios 1998 y 2012

Enero 83169 29109 66785
Febrero 75622 26468 58556
‘Marzo 75965 26588 71702
Abril 75068 26274 73233
‘Mayo 88588 31006 77970
Junio 86642 30325 81783
ulio 95795 33528 88080
Agosto 86813 30385 81583
Setiembre 83827 29339 68601
‘Octubre 81462 28512 60733
Noviembre 81941 28679 61864
Diciembre 91244 31935 64321
| Total| 1008134 352148 857223

Fuente: Elaboracion propia

10018
8783
10755
10985
11696
12267
13212
12237
10290
9110
9280
9648
128282



A pesar de que las ventas solo disminuyeron en un 15% entre 1998 y el 2012,
las utilidades sobre las ventas en soles se redujeron en un poco mas del 63%.
Esta situacion fue generada, principalmente, por la disminucion del margen de
utilidad en ventas, con el fin de mantener un nivel que permita dar rotacion a los

stocks y mantener la operatividad de la farmacia.

El afio 2012 fue el quiebre con respecto a las utilidades que se obtenian
después de considerar los gastos. En el Gltimo cuatrimestre de ese afio, las ventas
disminuyeron considerablemente y, por lo tanto, el beneficio también iba
disminuyendo para el propietario, como se puede observar en la tabla 3 y en la
figura 5.

Se lleg6 al mes de diciembre del 2012 con un saldo negativo de un poco méas
de mil soles y con una tendencia clara de la disminucion de las ventas, lo que
oblig6 al propietario a reconsiderar el cierre del local o el replanteamiento de las

estrategias.

El propietario optd por el cierre temporal hasta que las condiciones del

mercado cambien y permitan competir adecuadamente.

Tabla 3. Utilidad neta antes de impuestos al 2012

Ao 2012 Utilidad bruta Gastos Utilidad neta
15% (sobre antes de
ventas) impuestos

Enero 66785 10018 5840 4178
Febrero 58556 8783 5840 2943
Marzo 71702 10755 5840 4915
Abril 73233 10985 5840 5145
Mayo 77970 11696 5840 5856
Junio 81783 12267 5840 6427
Julio 88080 13212 10740 2472
Agosto 81583 12237 5840 6397
Setiembre 68601 10290 5840 4450
Octubre 60733 9110 5840 3270
Noviembre 61864 9280 5840 3440
Diciembre 64321 9648 10740 -1092

Total 855211 128282 79880 48402

Fuente: Elaboracion propia




Utilidad neta antes de impuestos 2012
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Figura 5. Utilidad neta antes de impuestos 2012

Fuente: Elaboracion propia

Javier Llamosa, decano del Colegio Quimico Farmacéutico del Lima,
considerd sobre las cadenas, "Mas alla de subir precios, también es riesgoso bajar
precios, porque podrian ahogar a pequefias boticas de barrios y desaparecerlas"
(RPP, 2018).

Por otro lado, en la farmacia, se contaba con una vision y una mision definida,
pero no existia un plan estratégico disefiado adecuadamente, debido a que los
propietarios tomaban decisiones, mayormente, de manera subjetiva y sobre la
marcha, de acuerdo a las situaciones concurrentes. Esto se presentaba por la falta
de conocimiento de los propietarios del negocio acerca de la importancia de la
planeacion para el correcto funcionamiento de la empresa y la consecucion de
buenos resultados. La empresa se habia concentrado en el corto plazo y la
obtencion de resultados inmediatos, sin una prevision de eventos futuros. Existia
una discordancia entre la realidad del entorno y las acciones que se han estado

tomando en la empresa.

La farmacia no ha desarrollado adecuadamente estrategias de negocios ni
funcionales, s6lo se habian desarrollado estrategias contingentes promocionales
de ventas y de compras, que permitian tener un flujo de caja minimo para cumplir

con las obligaciones.



Las principales areas de la empresa no contaban con objetivos estratégicos
claramente definidos, por ende, no existian indicadores que demostrasen gue las

acciones empresariales permitian la competitividad del negocio.

Llegado diciembre del 2012, las estrategias no funcionaron y la farmacia ya
no pudo responder a sus obligaciones, se hacia necesario tener una pausa y

replantear las acciones a tomar.

Un plan estratégico es basicamente el plan de juego de una
empresa. Asi como un equipo de futbol necesita un buen plan de
juego para poder triunfar, una empresa debe contar con un buen
plan estratégico para competir con éxito. El plan estratégico no
admite la posibilidad de error, sobre todo en empresas con
margenes de utilidad muy pequefios, como sucede en la mayoria de
las industrias. Un plan estratégico es el resultado del dificil proceso
de elegir entre numerosas alternativas buenas, pero también de
vinculacién con los planes operativos de la organizacién e indica
el compromiso de la empresa con ciertos mercados, politicas,
procedimientos y operaciones especificas, en lugar de otros cursos
de accion. (David & David, 2018, pag. 5).

A mediados del 2018, la competencia mas cercana, que era Mifarma, se
retird del local que habia alquilado a escasos metros de la farmacia, y un par de

afos antes, Inkafarma también se habia retirado de la zona.

Con la nueva situacion, el propietario ha decidido relanzar la farmacia, pero

siendo mas competitivo que antes del cierre temporal.

De acuerdo a la contingencia y la informacion previa, se hace necesario,
entonces, redisefiar el plan estratégico, conocer las variables que juegan en la
industria de la comercializacion privada de medicamentos, identificar los
procesos claves de la empresa, plantear objetivos estratégicos y establecer
indicadores que permitan a la empresa mantenerse competitivamente en el

tiempo, centrandose, principalmente, en las ventas y las utilidades.
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1.2 Formulacion del problema

1.2.1 Problema general

¢En qué medida un redisefio del plan estratégico mejorara la
competitividad empresarial de una farmacia en el distrito de Santiago de

Surco?

1.2.2 Problemas especificos

a) ¢En qué medida las estrategias de negocios incrementaran las ventas
de una farmacia en el distrito de Santiago de Surco?
b) ¢En qué medida las estrategias funcionales incrementaran las

utilidades de una farmacia en el distrito de Santiago de Surco?

1.3 Importanciay justificacion del estudio

a) Importancia

El presente trabajo es importante porque permitira a la farmacia tener un
plan estratégico redisefiado, que ayude a lograr el éxito empresarial de una
forma metddica, buscando establecer objetivos y estrategias claras con
respecto a las actividades claves de la empresa, centrandose en las ventas y
las utilidades sobre ventas.

De no redisefiarse el plan estratégico en la farmacia, las acciones

empresariales que se tomen no garantizaran la competitividad del negocio.

b) Justificacion

e Teorica.

El presente trabajo de investigacion se justifica tedricamente porque
se basa en la aplicacion del proceso del desarrollo de un plan estratégico
determinado en los libros de Fred David, conceptos de administracién

estratégica; y Hill&Jones, administracion estratégica.

Por otro lado, el presente trabajo servird como referencia para otras

investigaciones relacionadas con el disefio de un plan estratégico.
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e Préctica.

El presente trabajo permitira conocer la situacion de la industria de las
boticas y farmacias en la actualidad y, ademas, contribuir como una guia

de trabajo a la farmacia en estudio.

El trabajo de investigacidn contribuird con dar a entender el beneficio
de aplicar un plan estratégico, ademas de ver la situacion actual de la

industria de boticas y farmacias en el area geografica de estudio.

e Metodolodgica

La investigacion ha seguido un proceso metodoldgico riguroso, que va

desde el planteamiento del problema hasta la confrontacion de hipoétesis.

e Social.
El hecho que la farmacia mejore su competitividad traerd como
resultado que los servicios que brinda sean mejores, contribuyendo con
cubrir las necesidades de los clientes y publico en general, que buscan

mejor precio y atencion.

e Economica.

La aplicacion de un plan estratégico permitira a la farmacia ser mas
eficaz, incrementando sus ventas, y mas eficiente, optimizando sus
costos. Estos hechos llevaran a tener mejores ingresos y utilidades, lo que

contribuira con la expansion de la farmacia en el futuro.

o Legal

El Ministerio de Salud es el ente principal que tiene a cargo esta
industria y existen leyes especificas que regulan el sector de las farmacias
y que se encuentran en la ley de Salud N ° 26842 (DIGEMID, 1997).

1.4 Delimitacion del estudio

e Espacial
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El estudio se realizard sobre las principales operaciones del negocio de
comercializacion de productos farmacéuticos en una farmacia ubicada en el

distrito de Santiago de Surco, Lima.

e Temporal

La informacion y datos que consideraran para el proyecto seran tomados
de los afios 2012, 2017, 2018 y 2019, referidos principalmente a la

informacion del mercado de boticas y farmacias en Lima.

e Teorica
Se aplicara para el trabajo de investigacion el desarrollo de un plan
estratégico y la propuesta de implementacion de estrategias genéricas y las de

la matriz de Ansoff.

1.5 Objetivos de la investigacion

1.5.1 Objetivo general

Redisefiar un plan estratégico para una farmacia en el distrito de
Santiago de Surco, que le permita mejorar la competitividad empresarial.

1.5.2 Obijetivos especificos

a) Identificar las estrategias de negocios que permitiran incrementar las

ventas en una farmacia en el distrito de Santiago de Surco.

b) Identificar las estrategias funcionales que permitiran incrementar las

utilidades en una farmacia en el distrito de Santiago de Surco.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 Marco historico

La teoria administrativa comprende varios factores que
coadyuvan a que la organizacion se centre en el logro de sus
objetivos y que sea por ello que busque la eficiencia, la eficacia 'y
obtener asi la productividad en su interior. Para ello es necesario
tomar los subsistemas administrativos como entes que ayuden a
que la puesta en marcha de esos objetivos sea la mas conveniente,
para ello surge en primera instancia la planeacion, como recurso
principal e inicial para la ejecucién de alguna estrategia. (CLEA
Universidad, pag. 1)

La planeacion se populariza después de la Segunda Guerra
Mundial, pero es asociada entonces casi exclusivamente con
actividades totalitarias de control social. Gradualmente se expande
su uso y hoy se considera una actividad relacionada con la
consecucion de fines. Asi, por ejemplo, se planea o planifica el
desarrollo de un pais o de una empresa, la construccion de obras de
ingenieria, la educacion y hasta la familia. (CLEA Universidad,

pag. 1)

Taylor fue el primero en estudiar el trabajo complejo como
consecuencia de la revolucion industrial, siglo XIX. La principal
preocupacion de Taylor fue aumentar la eficiencia en la produccién

no solo para disminuir costos, sino para hacer mas alta la
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remuneracion para su mayor productividad. Sus principios

promulgaban el uso de la ciencia, la creacion de armonia y

cooperacion y el logro de la produccién maxima y el desarrollo de

los trabajadores. Taylor formul6 cuatro principios:

1. Administracion cientifica: lo importante es el cambio de
actitud, de mentalidad. Estudio cientifico del trabajo u
organizacion cientifica del trabajo. Division de procesos y
tareas. Aplicar el estudio de tiempos y movimientos y a esto se
le llamé cronometraje Tayloriano.

2. Principio de Seleccion Cientifica: acompafiada de una
capacitacion y entrenamiento permanente de los obreros.

3. Principio: Cooperacion entre direccion y los trabajadores de tal
forma que ambas partes salgan ganando.

4. Principio de Direccion obrera en términos de la
responsabilidad. (CLEA Universidad, pags. 1-2)

Las ideas de Taylor dirigidas especialmente al aumento de la
produccion y a la minimizacion del costo por reduccion del tiempo
y operaciones cobraron fuerza y es asi como se crea en 1908 la
escuela de Negocios de Harvard y declara las ideas de Taylor como
el enfoque de la administracion moderna. Las ideas de Taylor
deben considerarse por una parte como la promulgacion de la
ingenieria aplicada a la administracién y por otra como una
respuesta a los teodricos del bienestar por considerar a sus ideas
como una solucion parcial al problema del trabajo mientras que los
rendimientos en la escala de produccion con la aplicacion de la

administracion era una solucion sostenible. (CLEA Universidad,

pag. 2)

Henry Fayol, siglo XIX y XX fue ingeniero metallrgico
Ilamado, el padre de la gerencia moderna, tenia una vision amplia
de la administracion. Considerd los elementos de la administracion

con funciones de: planeacion, organizacion direccién coordinacion
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y control. Esto no solo se aplica a los negocios sino a todas las
organizaciones politicas, religiosas, militares.

Formuld los 14 principios: Division del trabajo, Autoridad,
disciplina, unidad de mando, unidad de direccion, subordinacion,
remuneracion, centralizacion, cadena escalar, orden, equidad,
estabilidad, iniciativa, espiritu de equipo. (CLEA Universidad, pag.
2).

El término planeacion estratégica tiene su origen en la década
de 1950 y goz6 de gran popularidad de mediados de la década de
1960 a mediados de la de los setenta. En ese entonces se pensaba
que la planeacion estratégica era la solucion a todos los problemas
y muchas de las corporaciones estadounidenses se obsesionaron
con ella. Sin embargo, después de ese gran auge, en la década de
1980, la planeacidn estratégica cayo en el olvido, pues los diversos
modelos de planeacion no generaron rendimientos mayores. No
obstante, la década de 1990 trajo consigo el resurgimiento de la
planeacion estratégica y, en la actualidad, este proceso es muy

practicado en el mundo de los negocios. (David & David, 2018,

pag. 5).

Sin embargo, los progresos que el planeamiento estratégico
alcanzd se dieron previamente en el campo industrial y
empresarial. Fue gracias al aporte de pensadores como Peter
Drucker, Michael Porter, Kenichi Ohmae, quienes afiadieron una
perspectiva mas instrumental y desarrollaron una serie de
herramientas que dieron paso a un Planeamiento Estratégico
Corporativo, que, sin perder sustento tedrico, ganaron la
posibilidad de realizar un proceso mas practico y aplicable.
(Mendoza & Rables, 2000, pag. 17)

Indudablemente que es Peter Drucker el hombre que modifico
sustancialmente el mundo de las organizaciones al lanzar sus ideas

de gerencia efectiva. Para ello sefialdé que la gestion debe asumir
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como tareas fundamentales el definir objetivos, organizar, motivar,
comunicar, supervisar, formar y motivar al personal. Uno de los
aportes méas valiosos de Drucker es el haber definido y hecho
énfasis en la importancia de la mision organizacional. (Mendoza &
Robles, 2000, pags. 17-18).

Por su parte hay que reconoce en Michael Porter contribuyo a la
discusion con sus enriquecedores conceptos de estrategias para
hacer a las empresas competitivas. Su analisis del entorno
empresarial, identificando a las que él plante6 como las 5 fuerzas
competitivas, es la base de sus estrategias genéricas: diferenciacion
y liderazgo en costos, a partir de las cuales las organizaciones
pueden establecer sus ventajas competitivas. Su teorizacion se ha
trasladado de las empresas incluso al plano de la gestion de Estado
(“La Ventaja Competitiva de las Naciones”). (Mendoza & Robles,
2000, pag. 18).

Asimismo, Kenichi Ohmae fue el que reveld6 al mundo
occidental las razones del éxito de la gestion de las empresas
japonesas, éxito que se basado en la creatividad, la intuicion y el
razonamiento. Su analisis del fenomeno de globalizacion que vive
el mundo, y el impacto que genera en las naciones es un valioso
aporte a la corriente del pensamiento estratégico. El describe a las
3 “C” de la globalizacion de las Empresas: compromiso,

creatividad y competitividad. (Mendoza & Robles, 2000, pag. 18)

A pesar de las criticas, las investigaciones sugieren que los
sistemas de planeacion formal ayudan en efecto a los
administradores a tomar mejores decisiones estratégicas. Una
investigacion que analizo los resultados de 26 estudios publicados
con anterioridad lleg6é a la conclusion de que, en promedio, la
planeacion estratégica tiene un efecto positivo en el desempefio de
las compafiias. Otro estudio de la planeacion estratégica que tomo

a 656 compafiias encontrd que tanto las metodologias formales de
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planeacion como las estrategias emergentes forman parte de un
buen proceso de formulacion de estrategias, en particular en un
entorno inestable. (Hill, Jones, & Schilling, 2015, pag. 25).

Como vemos en las citas anteriores, la necesidad de realizar una planeacién
estratégica en todo tipo de empresa ha ido tomando cada vez mas importancia.
Ahora tanto las grandes, medianas o pequefias empresas consideran relevante

pensar estratégicamente para mantener su competitividad en el futuro.

2.2 Investigaciones relacionadas con el tema

A continuacion, se muestran investigaciones relacionadas con el disefio o

redisefio de un plan estratégico en una empresa:

a) Titulo de la investigacion: Plan estratégico 2018 — 2020 para la empresa
Andrea Producciones.
Tesis para optar el grado de Maestro en Administracion de Negocios —
Executive MBA
Autor: Fernando Alonso Cabrejos Arauco, Alberto Bernardino Chacaltana
Huarcaya, Irma Allison Lopez Marcial y Javier Villa Sanchez.
Centro de estudio: Universidad San Ignacio de Loyola.
Ciudad / pais: Lima, Per(, 2018.
Recuperado de:
http://repositorio.usil.edu.pe/bitstream/USIL/3232/1/2018 Cabrejos-

Arauco.pdf
Fecha de captura: 5 de marzo de 2019.

Contenido: La tesis propone un plan estratégico desarrollado para la
empresa Andrea Producciones para el periodo 2018 a 2020, con el
propésito de que supere sus problemas financieros, derivados
principalmente de una gestion administrativa y comercial inadecuada, que
no ha sabido manejar sus recursos apropiadamente y no ha aprovechado las
oportunidades de negocio para lograr posicionarse en el mercado de los
eventos. Esto se lograra planteando objetivos y estrategias que sean

alcanzables para la empresa en el periodo indicado.
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b) Titulo de la investigacidn: Planeamiento estratégico del servicio de gestién

informatica para el sector salud en el Per0.

Tesis para obtener el grado de magister en Administracién de Negocios
Globales.

Autor: Alonso Carlos Diaz Garcia, Carlo Mario Romero Sanchez, Jorge
Erasmo Quifionez Nufez, José Antonio Agapito Gonzales y Rubén
Antonio Wong Delgado.

Centro de estudio: Centrum. Pontificia Universidad Catélica del Perd.
Ciudad / pais: Lima, Pera, 2012.

Recuperado de:
http://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/bitstream/handle/123456789/4559/DI
AZ ROMERO_ QUI%C3%910NEZ AGAPITO WONG_GESTION_S
ALUD.pdf?sequence=1

Fecha de captura: 5 de marzo de 2019

Contenido: La tesis pretende generar una visién compartida para los
servicios de gestion informética en el sector salud, la cual debe alcanzarse
siguiendo los planes de accion, estrategias, y objetivos propuestos que se
originaron de un meticuloso analisis y desarrollo de un proceso estratégico

secuencial.

Titulo de la investigacion: Disefio de un plan estratégico para mejorar la
gestién administrativa de la empresa TECEME Pert S.A.C.

Tesis para optar el titulo profesional de Ingeniero Industrial.

Autor: Cachay Maluquish, Josselyne Grace; Eguiluz Rivera, Arlett
Katherin; Villanueva Campana, Pamela Milagros.

Centro de estudio: Universidad Ricardo Palma

Ciudad / pais: Lima, Peru, 2015.

Recuperado de:

http://cybertesis.urp.edu.pe/handle/urp/1305

Fecha de captura: 5 de marzo de 2019
Contenido: La Tesis realizada consiste en la Elaboracion de un Plan
Estratégico para la Empresa Teceme Perd SAC, con el objetivo de

proporcionar los pasos para que la organizacion pueda implementar el plan
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d)

estratégico y asi se pueda alcanzar los objetivos a corto y largo plazo para

lograr la mejora de la empresa.

Titulo de la investigacién: Propuesta de un plan estratégico para optimizar
la competitividad del Deposito Dental Noemi Caicedo.

Tesis para la obtencion del grado de magister en Administracion de
Empresas.

Autor: Vargas Caicedo, Hilda Elisa

Centro de estudio: Universidad Catdlica de Santiago de Guayaquil. Sistema
de posgrado. Maestria en Administracion de Empresas.

Ciudad / pais: Guayaquil, Ecuador, 2014.

Recuperado de:
http://repositorio.ucsg.edu.ec/bitstream/3317/812/1/T-UCSG-POS-MAE-

32.pdf
Fecha de captura: 5 de marzo de 2019

Contenido: Debido al crecimiento que ha tenido la empresa a lo largo de
quince afios, es necesaria una mejora en su competitividad y desarrollo de
marketing, para aprovechar de la mejor manera demanda existente. El
objetivo de esta tesis es elaborar un plan estratégico que cubra todos los
aspectos y que permita generar la permanencia del negocio en el largo plazo
a través de la retencion de los clientes actuales y captacion de nuevo

clientes.

Titulo de la investigacion: Evaluating the effectiveness of strategic
planning within the middle eastern public sector.

Tesis para obtener el grado de Doctor en Administracion de Negocios.
Autor: Basel Shahin

Centro de estudio: Victoria University Melbourne, Australia.

Ciudad / pais: Melbourne, Australia.

Recuperado de: http://vuir.vu.edu.au/19416/1/Basel_Shahin.pdf

Fecha de captura: 5 de marzo de 2019

Contenido: La investigacidn tiene como objetivo descubrir la naturaleza y
el alcance de la implementacion de la planificacion estratégica dentro de

las organizaciones del sector publico del Medio Oriente. La investigacion
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tiene como objetivo evaluar la influencia de las caracteristicas de la

organizacion en el proceso de planificacion, asi como como los

determinantes del horizonte de planificacion.

2.3 Estructura tedrica y cientifica que sustenta el estudio

El trabajo de investigacion se basaré en el modelo de plan estratégico definido

en varios textos de administracion, pero principalmente se tomara el modelo o

estructura determinada por Fred David en su libro Administracion Estratégica.

2.3.1 Laadministracion estratégica o la planeacion estratégica

“El proceso de la administracion estratégica consta de tres etapas:

formulacion, implementacion y evaluacion de estrategias”. (David &

David, 2018, pag. 5)

2311

La formulacion de la estrategia

La formulacion de la estrategia consiste en “desarrollar una
vision y una mision, identificar las oportunidades y las amenazas
externas, determinar las fortalezas y debilidades internas,
establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas
y elegir estrategias particulares que se han de seguir”. (David &

David, 2018, pag. 5)

El analisis externo tiene dos partes, una parte es el macroentorno
0 entrono general, y la otra parte es el microentorno o entorno

especifico.

Para analizar el macroentorno, se utilizara la herramienta PEST,
“que consiste en examinar el impacto de aquellos factores externos
que estan fuera del control de la empresa, pero que pueden afectar
su desarrollo futuro” (Martinez Pedrés & Milla Gutierrez, 2012,
pdg. 34). Los factores por considerar son politico-legales,

econdmicos, sociales-culturales y tecnoldgicos.
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Para el analisis del microentorno, se utilizara el modelo de las
cinco fuerzas de Porter. Como podemos observar en la figura 6, el
modelo toma en consideracion las fuerzas dadas por los
consumidores, la competencia y los proveedores.

Elu.lrrnl:n potencial de productos \u\mumJ
e !
Poder de negociacion [ Rivalidad entre empresas Poder de negociacion
de los proveedores ( competidoras de los consumidores

!

|

[tm rada potencial de nuevos mmpctidnch

Figura 6. Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter

Fuente: (David & David, 2018, pag. 71)

Segun Porter, la naturaleza de la competitividad en una

industria es vista como el conjunto de:

e Rivalidad entre empresas competidoras. Las
estrategias gque sigue una organizacion tienen éxito
solo en la medida que proporcionen una ventaja
competitiva sobre las estrategias que aplican las
organizaciones rivales, La intensidad de la rivalidad
tiende a aumentar conforme el numero de
competidores aumenta, conforme los competidores
se asemejan en tamafio y capacidad, conforme
disminuye la demanda de los productos de la
industria y conforme la reduccion de precios se
vuelve comun. Cuando los consumidores cambian

de marca con facilidad, cuando las barreras para
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salir del mercado son altas, cuando los costos fijos
son elevados, cuando el producto es perecedero,
cuando las organizaciones rivales tienen diversas
estrategias, origenes y cultura, asi como cuando las
fusiones y adquisiciones son comunes en la

industria.

Entrada potencial de nuevos competidores. Siempre
que organizaciones nuevas ingresan con facilidad a
una industria en particular, la intensidad de la
competencia entre organizaciones aumenta, entre
las barreras de ingreso estan la necesidad de lograr
economias de escala con rapidez, la necesidad de
obtener conocimiento especializado y tecnologia, la
falta de experiencia, la lealtad firme de los clientes,
las fuertes preferencias de marca, el requerimiento
de un gran capital, la falta de canales de distribucion
adecuados, las politicas reguladoras
gubernamentales, los aranceles, la falta de acceso a
materias primas, la posesion de patentes, las
ubicaciones poco atractivas, los ataques de
organizaciones arraigadas y saturacion potencial del

mercado.

Desarrollo potencial de productos sustitutos. Las
presiones competitivas que surgen de los productos
sustitutos aumentan conforme el precio relativo de
estos productos declina y conforme el costo por el
cambio de cliente reduce. La fortaleza competitiva
de los productos sustitutos se mide mejor por los
avances gue éstos obtienen en la participacion en el
mercado, asi como por los planes que tienen las
organizaciones para aumentar su capacidad y

penetracién en el mercado.
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e Poder de negociacion de los proveedores. Afecta la
intensidad de la competencia en una industria, sobre
todo cuando existen muchos proveedores, cuando
s6lo hay algunas materias primas sustitutas
adecuadas o cuando el costo de cambiar las materias
primas es demasiado alto. Tanto los proveedores
como los productores deben ayudarse mutuamente
con precios razonables, mejor calidad, desarrollo de
nuevos servicios, entregas a tiempo y costos de
inventario reducidos para mejorar la rentabilidad a

largo plazo en beneficio de todos.

e Poder de negociacion de los consumidores. Cuando
los clientes estdn concentrados en un lugar, son
muchos o compran por volumen, su poder de
negociacion representa una fuerza importante que
afecta la intensidad de la competencia en una
industria.  El poder de negociacion de los
consumidores es también mayor cuando los
productos que requieren son estdndar o poco
diferenciados. (David & David, 2018, pags. 72-74)

De todo el andlisis externo descrito, se determinaran las

oportunidades y amenazas para la empresa.

El analisis interno se realizara a través de la cadena de valor de
Porter, ver figura 7, determinando fortalezas y debilidades. “El
término cadena de valor se refiere a que una compafia es una
cadena de actividades que transforman los insumos en productos

que valoran los clientes” (Hill, Jones, & Schilling, 2015, pag. 89)
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INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
(Ej: Financiacitn, planificacidn, relacién con inversores)

; GESTION DE RECURS0S HUMANOS
(Ej: Raclutamiento, Capacitacion, Sistema de Remuneracian)

DESARROLLO DE TECNOLOGIA.
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Actividades
de Soporte

(Ej: Disefio de productos, invesligacion de mercada)

COMPRAS

(Ej: Componenles; maquinarias; publicidad, servicios)
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datos, de sucursal} | preparacidn | presentacle- quejas, f"'l. y
accesn de de informes) nes de reparaciones} | f
chentes) propuestas) /

A

Actividades Primarias

Figura 7. Cadena de valor de Porter

Fuente: (Diaz, 2015)

El concepto de cadena de valor de una compafiia muestra
el conjunto de actividades y funciones entrelazadas que se
realizan internamente. La cadena empieza con el suministro
de materia prima y continua a lo largo de la produccion de
partes y componentes, la fabricacion y el ensamble, la
distribucion al mayor y detal hasta llegar al usuario final del

producto o servicio.

Una cadena de valor genérica esta constituida por tres

elementos bésicos:

— Las Actividades Primarias, son aquellas que tienen
que ver con el desarrollo del producto, su
produccidn, las de logistica y comercializacion y los
servicios de post-venta.

— Las Actividades de Soporte a las actividades
primarias, se componen por la administracion de los
recursos humanos, compras de bienes y servicios,
desarrollo  tecnoldgico  (telecomunicaciones,

automatizacion, desarrollo de procesos e ingenieria,

investigacion), las de infraestructura empresarial

(finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad,
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relaciones publicas, asesoria legal, gerencia

general).

— El'margen, que es la diferencia entre el valor total y

los costos totales incurridos por la empresa para

desempefar las actividades generadoras de valor.
(Sanchez & Quintero, 2006, pag. 381)

Para determinar los objetivos estratégicos de la empresa se

elaborard una matriz FODA. “La combinaciéon de los analisis

interno y externo se conoce como analisis FODA; se trata de un

examen de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
de la organizacion” (Robbins & Coulter, 2014, pag. 243)

/

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

© F-oO

Estrategia MAX — MAX

las FORTALEZAS p
MAXIMIZAR las
OPORTUNIDADES

© F-A

Estrategia MAX — MIN

las FORTALEZAS p
MINIMIZAR las
AMENAZAS

DEBILIDADES\

D-O ®

Estrategia MIN — MAX

MINIMIZAR las
DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

D-A O

Estrategia MIN — MIN

MINIMIZAR las
DEBILIDADES evitando
las AMENAZAS

Figura 8. Matriz FODA

Fuente: (L6pez, 2012)

Con los datos obtenidos del anélisis externo, se puede elaborar

la matriz EFE, matriz de la evaluacion de los factores externos. Esta

matriz “permite conocer las oportunidades y amenazas que

presenta el entorno y ver si estamos preparados para hacerles
frente”. (David & David, 2018, pag. 77)
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La matriz EFE se desarrolla en 5 pasos:

Haga primero una lista de las oportunidades y de
las amenazas de acuerdo a los factores claves
que definio al analizar el entorno general y
especifico.

Asigne a cada factor un valor que varié de 0.0
(sin importancia) a 1.0 (muy importante).
Asigne una clasificacion de 1 a 4 a cada factor
externo clave para indicar con cuanta eficacia
responden las estrategias actuales de la empresa
a dicho factor donde 4 corresponde a la
respuesta de excelente, 3 a que esta por arriba
del promedio, 2 nivel promedio y 1 deficiente.
Multiplique el valor de cada factor por su
clasificacion para determinar un valor
ponderado.

Sume los valores ponderados de cada variable
para determinar el valor ponderado total de la
empresa. (David & David, 2018, pag. 77)

La otra matriz por considerar es la matriz EFI, matriz de la
evaluacion de los factores internos. Esta matriz “permite analizar
las fortalezas y debilidades de la empresa, valorarlas y definir que
estrategias seguir en cada caso a fin de poder hacer frente a las
oportunidades y amenazas que presenta el entorno y ver si estamos

preparados para hacerles frente”. (David & David, 2018, pag. 116)

La matriz EFI se desarrolla en 5 pasos:

Hacer primero una lista de Fortalezas y
Debilidades

Asigne a cada factor un valor que varié de 0.0
(sin importancia) a 1.0 (muy importante).
Asigne una clasificacion de 1 a 4 a cada factor
interno clave para indicar: 1.- Debilidad Mayor,
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2.- Debilidad Menor, 3.- Fortaleza Menor, 4.
Fortaleza Mayor

e Multiplique el valor de cada factor por su
clasificacion para determinar un valor
ponderado.

e Sume los valores ponderados de cada variable
para determinar el valor ponderado total de la
empresa. (David & David, 2018, pag. 116)

Y una Ultima matriz que tomaremos en cuenta sera la matriz
PEYEA, matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la
accion. Ver figura 9.

Se trata de un modelo de cuatro cuadrantes que
indica si las estrategias agresivas, conservadoras,
defensivas o competitivas son las mas adecuadas
para una empresa determinada. Los ejes de la matriz
PEYEA representan dos dimensiones internas: la
fuerza financiera (FF) y la ventaja competitiva
(VC); y dos dimensiones externas: la estabilidad del
entorno (EE) y la fuerza de la industria (FI). Es
posible que estos cuatro factores constituyan las
determinantes mas importantes de la posicién
estratégica general de una organizacion. (David &
David, 2018, pag. 174).

28



+7 |
Estrategia conservadora Estrategia agresiva
L. +6 . . ) . .
¢ Penetracion de mercado * Integracién horizontal, hacia adelante, hacia atrds
* Desarrollo de mercado = =] — * Penetracién de mercado
« Desarrollo de producto +4 p— = Desarrollo de mercado
* Diversificacion relacionada * Desarrollo de producto
+3 -
* Diversificacidn (relacionada o no relacionada)
+2 -
+1
0
cp 1 1 ] 1 1 1 | 1 1 1 ! | 1 1
-7 —6 -5 —4 -3 -2 —1 0 +1 +2 +3 +4 +5 +6 +7
o | —
Estrategia defensiva Estrategia compelitiva
2 -
* Recorte de gastos + Integracion hacia atrds, hacia delante,
* Desinversion =3 horizontal
* Liquidacién —4 — » Penetracién de mercado
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= Desarrollo de producto
6 p—
—7
EE

1P

Figura 9. Matriz PEYEA

Fuente: (David & David, 2018, pag. 174)

Los pasos necesarios para desarrollar una matriz
PEYEA son:

Seleccionar una serie de variables que incluyan la

fuerza financiera (FF), la ventaja competitiva (VC),

la estabilidad del ambiente (EA) y la fuerza de la

industria (FI).

Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +7

(mejor) a cada una de las variables que constituyen

las dimensiones FF y FI. Asignar un valor numérico

de —1 (mejor) —7 (peor) a cada una de las variables

que constituyen las dimensiones VC y EA.

Calcular la calificacion promedio de FF, VC, EA, y

FI.

Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA,

y Fl en el eje correspondiente de la matriz PEYEA.
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- Sumar las dos calificaciones del eje x y anotar el

punto resultante en X. Sumar las dos calificaciones

del eje Y. Anotar la interseccion del nuevo punto xy.

- Trazar un vector direccional del origen de la matriz

PEYEA por el nuevo punto de la interseccion.
(David & David, 2018, pag. 175).

2.3.1.2  Implementacion de la estrategia

La implementacion estratégica implica convertir planes

estratégicos en acciones y después en resultados. Por tanto, la

implementacidn serd exitosa en la medida que la compafiia logre

sus objetivos estratégicos. (D'Alessio Ipinza, 2013, pag. 447)

Un proceso de aplicacion de la estrategia

demanda de cuatro insumos esenciales:

Liderazgo comprometido de la alta direccion
que conduzca al logro del desempefio y éxito
de esta etapa. Un liderazgo transformacional
es fundamental.

Una cultura organizacional que soporte a las
estrategias y que beneficie y apoye su
implementacién

Una tecnologia facilitadora que permita
implementar las estrategias con la
modernidad requerida por esta economia
global.

La innovacion y creatividad juegan un rol
importante en la implementacion y
diferencia a las organizaciones triunfadoras,

de aquellas que no las poseen.

La implementacion requiere de cuatro elementos

clave:
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e Objetivos a corto plazo.

e Politicas.

e Recursos.

e Estructura  organizacional.  (D'Alessio
Ipinza, 2013, pag. 447)

2.3.1.3  Evaluacion de estrategias

Por Gltimo, tomando como referencia los objetivos estratégicos,
se elaborara un tablero de control para determinar los indicadores

que permitiran medir el logro de los objetivos planteados.

La alternativa actual para concentrar y manejar
la informacion de la empresa es el tablero o panel de
control, un sistema que permite centralizar los
indicadores basicos de la empresa para organizar la
informacién y hacerla manejable, aungque provenga
de diversas areas. Se trata de un elemento bésico en
administracion que informa sobre los cambios a lo

largo del tiempo.

Los indicadores, llamados tambien KPI
(Indicador Clave de Desempefio, por sus siglas en
inglés) sefialan el estado de areas claves y deben
poder ser medidos en unidades compatibles con el
indicador y area de estudio, por periodos de tiempo

claramente establecidos. (Luco, 2018).

2.4 Definicion de términos basicos

Los principales términos que se utilizaran son los siguientes:

a) Estrategia: “El concepto de Michael Porter es uno de los mas aceptados y
aplicados en las empresas, él indica que la estrategia consiste en

seleccionar el conjunto de actividades en las que una empresa se destacara
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b)

d)

f)

9)

para establecer una diferencia sustentable en el mercado”. (Garcia

Galindo, Bolivar Ramirez, & Roa Buitrago, 2018, pag. 19).

Planeacion estratégica: “Proceso mediante el cual en primer lugar se
establece la vision, mision y objetivos corporativos, previo estudio del
entorno genérico, especifico e interno; en segundo lugar, se formula la
estrategia, se implementa y se efectlia seguimiento y control a la ejecucion

de la misma”. (Garcia Galindo, Bolivar Ramirez, & Roa Buitrago, 2018,

pag. 19).

Estrategia funcional: “Aquellas que persiguen mejorar la eficiencia de las
operaciones de una compafiia y su capacidad para alcanzar eficiencia
superior, calidad, innovacion y respuesta al cliente”. (Hill, Jones, &
Schilling, 2015, pag. 117)

Estrategia de negocio: “Abarcan el tema de la competencia general de la
compafiia, como se posiciona en los mercados para lograr una ventaja
competitiva, y las diferentes estrategias de posicionamiento que puede
emplear en diferentes escenarios industriales”. (Hill, Jones, & Schilling,
2015, pag. 19)

Objetivo estratégico o de largo plazo: “Son los resultados futuros que la
organizacion espera alcanzar para lograr su vision. Su determinacion
dependera del sector industrial, de la organizacion y del momento”.

(D'Alessio Ipinza, 2013, pag. 5)

Diferenciacion: “Una de las dimensiones de la estrategia, segiin Michael
Porter, que implica a una empresa que produce productos y servicios
considerados Unicos en la industria y dirigidos a clientes que son

relativamente insensibles al precio”. (David & David, 2018, pag. 371)

Costos: “El costo total consta de dos partes: los costos fijos y los costos
variables. Los costos fijos son los gastos que no se modifican en funcion

del volumen, como las primas de seguro, el arrendamiento y los impuestos
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prediales. En contraste, los costos variables cambian en proporcién con la
produccién”. (Robbins & Coulter, 2014, pag. 303)

h) Indicadores: “Es una herramienta que entrega informacién cuantitativa
respecto del logro o resultado de los objetivos de la institucion, cubriendo

aspectos cuantitativos o cualitativos”. (CEPAL, 2010).

1) Competitividad empresarial: “Para la empresa, la competitividad es la
capacidad de proporcionar productos y servicios con mayor eficacia y

eficiencia frente a sus competidores”. (Argudo, 2017).

J) Ventas: “El proceso personal o impersonal por el que el vendedor
comprueba, activa y satisface las necesidades del comprador para el mutuo
y continuo beneficio de ambos (del vendedor y el comprador)”. (American
Marketing Asociation, 2019).

k) Utilidad: “El rendimiento sobre las ventas mide la efectividad con la que
la compaiiia convierte los ingresos en utilidades”. (Hill, Jones, &

Schilling, 2015, pag. 99)

2.5 Fundamentos tedricos que sustenta a las hipotesis.

2.5.1 Mapa conceptual de las hipotesis y las teorias

En la figura 10 se puede observar la relacion entre la problematica y
las hipotesis, general y especifica, con sus respectivos indicadores; asi
como las respectivas teorias que las resuelven.
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7

¢En qué medida un redisefio del
plan estratégico mejorara la
competitividad empresarial de
una farmacia en el distrito de
Santiago de Surco?

-

¢En qué medida las estrategias
de negocios incrementaran las
ventas de una farmacia en el
distrito de Santiago de Surco?

\

»

—

Nivel de ventas

-

¢En qué medida las estrategias
funcionales incrementaran las
utilidades de una farmacia en el
distrito de Santiago de Surco?

\

»

—

Nivel de utilidades

El redisefio de un plan
estratégico para una farmacia
en el distrito de Santiago de
Surco, permitira mejorar la
competitividad empresarial.

Las estrategias de negocios

permitiran incrementar las
ventas de una farmacia en el
distrito de Santiago de Surco.

Las estrategias funcionales
permitiran incrementar las
utilidades de una farmacia en

el distrito de Santiago de Surco.

)

*

)

N
Disefio de un plan estratégico
J
N
Estrategias de negocios:
genéricas de Porter
J
N
Estrategias funcionales:
comerciales y compras
J

Figura 10. Mapa conceptual de las hip6tesis y las teorias.

Elaboracidn propia

2.5.2 Administracion estratégica

En la siguiente figura 10, se puede observar el desarrollo de la

administracion estratégica o también Ilamada planeacion estratégica, como

se ha indicado anteriormente en el presente trabajo.

Andlisis externo
* Oportunidades

* Amenazas

Andlisis FODA

Andlisis interno

* Fortalezas
* Debilidades
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RETROALIMENTACION

Figura 11. Modelo de administracion estratégica

Fuente: (Robbins & Coulter, 2014, pag. 242)

En la figura 11, tomada del libro de Administracion Estratégica de Hill,
se puede observar méas claramente como las estrategias funcionales y de
negocios intervienen para la consecucion de los objetivos organizacionales

determinados.

FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Modelo de
negocios existente

|
v

Mision, vision,
valores y metas
Capitulo 1

w
Andlisis externo: FODA Analisis interno:
Oportunidades y Eleccion Fortalezas y
amenazas debilidades
Capitulo 2 estratégica

Capitulos 3y 10

IMPLEMENTACION
DE LA ESTRATEGIA

v
Gobierno y ética
Capitulo 11

|
w
Disedar la Disefio de Disefio de
estructura de la la cultura de la cantroles de la
organizacion organizacion organizacion
Capitulos 12y 13 Capitulos 12y 13 Capitulos 12y 13

Figura 12. Proceso de Administracion Estratégica

Fuente: (Hill, Jones, & Schilling, 2015, pag. 13)
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Descritos los conceptos del andlisis externo e interno, de las matrices
EFE y EFI, asi como las del FODA y PEYEA, tenemos que complementar
los sustentos tedricos con la descripcion de objetivo estratégico, las
estrategias e indicadores.

2.5.3 Objetivos Estratégicos

Ya definido en el punto 2.4, podemos agregar lo siguiente: “El siguiente
paso en el planeamiento estratégico, y dentro de la etapa de formulacién
estratégica, consiste en establecer los objetivos estratégicos, los cuales
parten de la vision y la misién, y se derivan cuantitativamente de los

intereses organizacionales”. (D'Alessio Ipinza, 2013, pag. 225)

Un objetivo representa un estado futuro deseado, exacto
y mensurable que la compafiia desea alcanzar. En este
contexto, el propdsito de los objetivos es especificar con
precisién lo que se debe hacer para que la compafiia realice

su visién o mision.

Las metas bien construidas presentan cuatro

caracteristicas clave:

e Son precisas y mensurables.

e Abordan cuestiones cruciales.

e Son desafiantes pero realistas.

e Especifican cuando es pertinente el plazo de tiempo
para alcanzarlas. (Hill, Jones, & Schilling, 2015,
pag. 16)

Como podemos observar en lo descrito, los objetivos estratégicos son
los que marcan el camino a seguir por la organizacion, por lo que es
importante que se definan adecuadamente y con un alto grado de
racionalidad, ya que éstos determinar las estrategias que se deberan aplicar

para lograrlos.
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2.5.4 Estrategias

En la figura 11 podemos identificar que existen diversos niveles de
estrategias: globales, corporativas, de negocios y funcionales. Como el
caso de estudio se trata de un negocio de farmacia, solo abarcaremos las

estrategias que corresponden, es decir, las de negocios y las funcionales.

2.5.4.1 Estrategia de negocios

La estrategia de negocio esta definida en el punto 2.4, pero las
siguientes definiciones nos ayudan a entender mejor a este tipo de

estrategia.

La estrategia de negocios se refiere al tema de la
competitividad general de una compafiia en un
mercado dado. En su expresion mas basica, la
estrategia de negocios aborda la decision de la
empresa en lo tocante a quiénes cubrird (que
segmentos de clientes), cuales necesidades y deseos
de los clientes pretende satisfacer, y como habra de
satisfacerlos. (Hill, Jones, & Schilling, 2015, pag.
154)

De acuerdo con Michael Porter, en su libro Ventaja
Competitiva, “las estrategias permiten que las organizaciones
obtengan una ventaja competitiva con base en tres ejes
fundamentales (basicos), liderazgo en costos, diferenciacion y
enfoque. Porter llama a estos ejes estrategias genéricas”. (David &

David, 2018, pag. 144). Ver figura 12.
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Tipo 1: Liderazgo en costos — Bajo costo
Tipo 2: Liderazgo en costos — Mejor valor
Tipo 3: Diferenciacién

Tipo 4: Enfoque — Bajo costo

Tipo 5: Enfoque — Mejor valor ESTRATEGIAS GENERICAS
Liderazgo en costos Diferenciacién Enfoque
- p
Tipo |
R Tipo 2 Tipo 3 _—
% Grande
&
2
g
A
Z
<
é Pequeiio Tino 4
_ Tipo 3 1p0
Tipo 5
0 J

Figura 13. Estrategias genéricas

Fuente: (David & David, 2018, pag. 145)

El liderazgo en costos enfatiza la produccion de
bienes estandarizados a un costo unitario muy bajo,
con la finalidad de atender a los consumidores muy
sensibles al precio. Es posible definir dos tipos
alternativos de la estrategia de liderazgo en costo. El
tipo 1 es la estrategia de bajo costo, que ofrece
productos o servicios a un amplio rango de clientes
y al precio mas bajo del mercado. El tipo 2 es la
estrategia del mejor valor, que ofrece productos o
servicios a una amplia gama de clientes al mejor
valor-precio disponible en el 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. Ambas

estrategias, del tipo 1y del tipo 2, estan orientadas a
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los grandes mercados. La estrategia genérica tipo 3
de Porter es la diferenciacion. Su finalidad es
producir bienes y servicios considerados Unicos en
toda la industria, y dirigirlos a consumidores que
son relativamente insensibles al precio. El enfoque
se refiere a producir bienes y servicios que cubran
las necesidades de pequefios grupos de
consumidores. Dos alternativas de la estrategia de
enfoque son los tipos 4 y 5. El tipo 4 es una
estrategia de enfoque de bajo costo, que ofrece
productos o servicios a un pequefio rango (nicho) de
clientes al precio mas bajo disponible en el mercado.
Algunos ejemplos de empresas que utilizan la
estrategia tipo 4 incluyen a Jiffy Lube International
y Pizza Hut, asi como a los concesionarios de
automoviles usados y los restaurantes de
emparedados, tacos, perros calientes o cualquier
otra clase de comida rapida de especialidad. El tipo
5 es una estrategia de enfoque en el mejor valor, y
consiste en ofrecer productos y servicios a un
pequeiio rango de clientes, al mejor precio
disponible en el mercado; algunas veces se le
conoce también como “diferenciacion enfocada”, y
tiene el objetivo de ofrecer a un nicho de clientes
productos o servicios que cubran sus necesidades y
gustos mejor que los productos rivales. Las
estrategias de enfoque tipo 4 y tipo 5 se orientan a
mercados pequefios. La diferencia entre estas
estrategias es que las de tipo 4 ofrecen productos o
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
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ofertas de la estrategia tipo 5 tienen mayor valor.
(David & David, 2018, pag. 144)

De estas estrategias genéricas de negocios, se determinara cual

es la mas adecuada para mejorar la competitividad de la farmacia.

2.5.4.2 Estrategias funcionales

2.6 Hipotesis

Como ya se ha descrito en el punto 2.4, una estrategia funcional
se define como “aquellas que persiguen mejorar la eficiencia de las
operaciones de una compafiia y su capacidad para alcanzar
eficiencia superior, calidad, innovacién y respuesta al cliente”.
(Hill, Jones, & Schilling, 2015, pag. 117).

Las estrategias funcionales son las que utilizan cada uno de los
departamentos de las empresas con el fin de dar soporte a las
estrategias de negocios y que, principalmente, generen una ventaja

competitiva.

Todas las areas o departamentos de una empresa: ventas,
compras, distribucion, almacenaje, finanzas, gestion de personas,
etc., aplican estrategias que les permiten crear valor para la
empresa. Por eso existe una relacion entre la cadena de valor, las

estrategias funcionales y la ventaja competitiva.

2.6.1 Hipotesis general

El redisefio de un plan estratégico para una farmacia en el distrito de

Santiago de Surco, permitird mejorar la competitividad empresarial.
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2.6.2 Hipotesis especificas

a) Las estrategias de negocios permitirdn incrementar las ventas de
una farmacia en el distrito de Santiago de Surco.
b) Las estrategias funcionales permitiran incrementar las utilidades de

una farmacia en el distrito de Santiago de Surco.

2.7 Variables

a) Variables independientes:
- Plan estratégico
- Estrategias de negocios
- Estrategias funcionales
b) Variables dependientes:
- Competitividad empresarial
- Ventas
- Utilidades
¢) Indicadores:
- Nivel de ventas

- Nivel de utilidades
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CAPITULO I1l1: MARCO METODOLOGICO

3.1 Tipo, método y disefio de la investigacion

El tipo de investigacion es aplicada, ya que se busca implementar los
conocimientos de planeamiento estratégico en la empresa con el fin de mejorar

su competitividad.

El método de la investigacion es explicativo, ya que se analizan y
determinan factores del entorno y sus incidencias sobre la empresa, para luego

establecer los objetivos estratégicos.

El disefio de la investigacion es cuasi experimental, determinara la realidad

y planteara objetivos y soluciones estratégicas.

Esta investigacion estd basada en la recoleccion y analisis de datos
primarios y secundarios que determinen la realidad del entorno y la empresa.
Esta investigacion sera realizada exclusivamente por el investigador en

busqueda de informacion y trabajo de campo.

3.2 Poblacion y muestra

La poblacion en estudio seran los afios 2012 y 2019 de las ventas y
utilidades de la farmacia ubicada en el distrito de Santiago de Surco (no se
considera los afios 2013 al 2018 por que se cerro el local temporalmente).
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Y la muestra seran las ventas y utilidades de los doce meses del 2012 (antes
de la implementacion del redisefio) y 2019 (después de la implementacion del
redisefio).

La muestra corresponde a los resultados de ventas y utilidades de la

farmacia en estudio (muestra no probabilistica).

3.3 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Para la realizacién de la presente investigacion se usaran las siguientes

técnicas:

- Analisis de base de datos.
- Andlisis documental.

- Observacion directa.

Se trabajara con revision de anuarios y memorias, guia de observacion,
hojas de célculo y procesador de textos para el analisis y presentacion del

informe de investigacion.

3.4 Descripcién de procedimientos de analisis

La informacion se obtendra de la data histdrica de la empresa y su entorno
empresarial. Se haran buasquedas de informacion en sitios web especializados,
revistas y libros de administracion. La informacidn sera recolectada y guardada
mediante la hoja de célculo y procesador de texto, que permitira el analisis de

los datos y establecer una propuesta.
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CAPITULO IV: RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

4.1 Resultados

4.1.1 Andlisis del entorno

4.1.1.1 Macro entorno

Como se describié en el punto 2.3.1.1, el macroentorno son todos

aquellos  factores  socioculturales, demograficos, econdémicos,

tecnoldgicos, ambientales y politico-legales que afectan a todas las

industrias por igual. A continuacion, se presentard como estos factores

influyen de manera positiva o negativa sobre la industria de farmacias y

boticas en estudio.

a) Factor econémico

En cuanto a la economia del Perd podemos indicar lo

siguiente:

En el primer trimestre del afio 2019, el Producto
Bruto Interno (PBI) a precios constantes de 2007,
registré un crecimiento de 2,3%, incidio en este
resultado la evolucion favorable del gasto de
consumo de las familias (3,2%) y el mejor
desempefio de la inversion privada (3,7%),
registrando 39  trimestres de crecimiento

ininterrumpido. EI desempefio del PBI en el primer
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trimestre tuvo lugar en un contexto internacional
caracterizado por tensiones comerciales entre
Estados Unidos y China, y restricciones financieras
en las economias avanzadas, afectando el
crecimiento de nuestros principales socios
comerciales, repercutiendo en el precio y volumen
de nuestros bienes de exportacion. La demanda
interna crecié en 2,8%, debido al incremento del
consumo total (3,0%) y de la formacién bruta de
capital en 2,2%. EIl gasto de consumo final privado
aumento en 3,2%, explicado por el incremento del
ingreso total real de los trabajadores en 2,5% vy el
aumento del empleo en 1,8%. El gasto de consumo
final del gobierno crecié en 2,0%, por el mayor
gasto en Educacién publica 7,3% y Salud pablica
7,7%, mientras que, los gastos en Administracion
publica y defensa disminuyeron en -1,8%. (INEI,
2019)

Asimismo, por la mejora en el optimismo de los
consumidores y a la reactivacion de la demanda interna, las
ventas del comercio interno han tenido una evolucién favorable,

como podemos ver en la figura 13.
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Figura 14. Evolucion mensual de las ventas de comercio interno
Fuente: (PRODUCE - Ministerio de la produccion, 2019, pag. 4)
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“Entre febrero de 2017 y febrero de 2019 las ventas del
comercio interno mantuvieron un continuo dinamismo, debido a
las campafas promocionales de precios bajos en las principales
actividades como las de supermercados-tiendas por
departamento y las de boticas y farmacias”. (PRODUCE -

Ministerio de la produccion, 2019)

Dentro de ese crecimiento del consumo y la demanda interna,
el sector de farmacias y boticas también crecié, como podemos
ver en la siguiente tabla 4, la actividad ha incrementado sus

ventas en 10.6 % en el 2019 con respecto al 2018.

Tabla 4. Desempefio de las ventas internas.

Var %
Actividad Febrero 2018 Febrero 2019 Febrero
19/18
Total 2834982 3034539 7.0 A
- y
Tiendas por departamentos “'y 1 568 790 1 686001 75 A
Supermercados
Ferreterias y equipamiento del hogar 615 349 640 915 12 A
Boticas y Farmacias 537 844 594 873 10.5.40
Libros, periddicos y articulos de papeleria 113 459 112 750 07y

Fuente: (PRODUCE - Ministerio de la produccion, 2019, pag. 3)

El sector farmacéutico presentd un crecimiento
promedio de 6% anual en la produccion de
farmacéuticos, entre los afios 2000 y 2008. Sin
embargo, en los ultimos seis afos, dicho
crecimiento fue desacelerdndose debido al
incremento significativo de las importaciones de
productos farmacéuticos (alrededor de 8% entre los
afios 2009-2014) provenientes, principalmente, de

empresas de Estados Unidos, China, Alemania y
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Colombia. (PRODUCE - Ministerio de la
Produccidn., 2015, pag. 21)

El ingreso promedio en el Peru se ha ido incrementando, a
pesar de que en el primer trimestre del 2019 disminuyo, la

tendencia es hacia arriba, como se muestra en la figura 14.

Crecimiento de la masa salarial e ingreso promedio (var. %)

Masa salarial === Ingreso promedio :’;_O;(‘)‘:SEO
Promedio 6.3%
Promedio s
2017: 8,8%

ENE NOV ENE NOV ENE NOV ENE MAR

2016 2018 2019

4,5°/o _l

Figura 15. Crecimiento de la masa salarial e ingreso promedio

Fuente: (Garvan, 2019)

b) Factor politico legal.

En la década de los 90, se empez0 a cuestionar el
precio de los medicamentos ofrecidos por los
distintos establecimientos, ello sin tomar en cuenta
que estos precios eran regulados por la Ley N°
23761, a cargo de la Direccion General de Farmacia,
perteneciente al Ministerio de Salud. Es asi que,
para el afio 1992, se considerd necesario generar
competencia para estos establecimientos; ante ello,
se promulgd un decreto legislativo que tenia por
finalidad incentivar la liberalizacion del sector,
entendido esto como la extension de los permisos

para abrir establecimientos denominados “boticas”
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a cualquier persona natural o juridica, lugares donde
ya no era necesaria la presencia de un quimico
farmacéutico. (PRODUCE - Ministerio de la
Produccién., 2015, pag. 20)

Ademas, como se menciona en el capitulo uno, también se
elimind las distancias de separacion entre cada farmacia, por lo
que, desde esa promulgacion de la ley indicada, una farmacia
podia estar al lado de otra.

Las disposiciones sobre propiedad intelectual en
los acuerdos comerciales del Perd no restringen el
acceso de la poblacién a productos farmacéuticos
genéricos y tampoco generan aumentos en Sus
precios. Con los acuerdos comerciales ya en
vigencia, no han desaparecido los medicamentos
genéricos de las farmacias y no cuestan mas dinero
a raiz de algun TLC o acuerdo comercial. Por el
contrario, como confirma el Ministerio de Salud, la
reduccion de los aranceles a las medicinas
importadas beneficia a los consumidores, ya que
pueden acceder a estas a precios menores.

(Acuerdos comerciales del Per(, 2018, pag. 9)

Los medicamentos genéricos no han desaparecido con las
firmas de los TLC, sea con USA, China o la India; y no cuestan
mas dinero a raiz del TLC o de cualquier otro acuerdo comercial,

justamente porgue su periodo de proteccidn de patente ya expiro.
Por el contrario, la reduccion de los aranceles a las medicinas

importadas de Estados Unidos beneficiard a los consumidores,

ya que podran acceder a éstas a precios mas baratos.

48



Actualmente, se ha presentado un proyecto de ley para hacer
obligatoria la venta de medicamentos genéricos en farmacias y

boticas.

Desde el punto de vista legal, existen instituciones y

reglamentos que norman el sector de farmacias y boticas.

El Ministerio de Salud (Minsa), es una de ellas, que es quien
se encarga de la direccion y gestion de la politica nacional de
salud y actia como la méxima autoridad normativa en materia

de salud.

Existen leyes especificas que regulan el sector de las
farmacias y que se encuentran en la ley de Salud N ° 26842
(DIGEMID, 1997). Por ejemplo, el titulo segundo se refiere a los
deberes, restricciones y responsabilidades en consideracion a la
salud de terceros. En el capitulo tres, se refiere a los productos
farmacéuticos y galénicos, y de los recursos terapéuticos

naturales.

La DIGEMID: ente regulador en el sector farmacéutico: Sus
funciones son:

- Normar y ejercer el control post-registro sanitario
de los productos farmacéuticos en el mercado.

- Normar, supervisar y controlar el funcionamiento
de los establecimientos farmaceuticos.

- Normar y controlar la propaganda y publicidad
sobre los productos farmacéuticos. (Ministerio de
Salud, 2019)

También tenemos como entes reguladores a INDECOPI, que
supervisa la competencia y asegura el desarrollo de una politica
de libre mercado; por otro lado, el Ministerio de Trabajo, que

verifica que se cumplan las normas laborales y, por dltimo, las
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municipalidades, quienes son las que otorgan las licencias de

funcionamiento.

c) Factor tecnolégico

El ingreso a la era digital es un hecho que genera un gran
cambio en la manera de ver los negocios. Si el sector de farmacias
y boticas quiere expandir su mercado, tendrd que valerse de la
tecnologia digital. En la actualidad peruana, ya se aplica en una
pequefa proporcion de las ventas, con el uso de aplicaciones para

el delivery.

Para el sector del comercio minorista, la
ubicacion de la tienda siempre ha sido un hecho
fundamental. Sin embargo, sobre todo en un mundo
digital, donde las transacciones no conocen
fronteras, la ubicacion puede convertirse en una
carga. Los cambios tectonicos provocados por el
mundo digital afectan a todos los sectores, pero no
hay duda de que ninguno de ellos siente mas
impacto que el comercio al por menor. Las empresas
que nacieron en el mundo digital, como Google,
Facebook, Amazon y Alibaba repercuten en el
bienestar de todos los segmentos de la cadena de
suministro al por menor. Resultado: ninguna
empresa sale indemne, incluso la antes indomable
Wal-Mart. (Wharton University Pennsilvania,
2016).

Incluso, en la actualidad la emision de boletas y facturas
implica el uso de nuevas tecnologias, como la implementacion

de las boletas electrénicas que ha implementado la Sunat.

d) Factor sociocultural
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El acceso a las medicinas es una variable evidentemente
social. Siendo las farmacias y boticas uno de los principales

canales de abastecimiento por parte de la poblacion.

Debido al incremento del poder adquisitivo, el consumidor
peruano ha aumentado el consumo de productos farmacéuticos y
articulos de limpieza personal, como podemos observar en la
figura 15. El gasto de cuidado personal y en medicamentos se ha

incrementado en los hogares peruanos.

Participacion del gasto de los hogares en productos y servicios de cuidado
personal y conservacion de la salud * (%)

w2013 © 2018

8.9

8.5
8.1 8.2

7.8 7.8

Lima Metropolitana Resto de provincias de Lima  Provincias de Lima

Figura 16. Participacién del gasto de los hogares en productos y servicios de
cuidado personal y conservacion de la salud.

Fuente: (PRODUCE - Ministerio de la produccidn, 2019)

e) Factor demogréafico

La poblacién en el Per( ha ido cambiando en esta Gltima
década. La clase media se ha incrementado como consecuencia
de un mayor poder adquisitivo o mayor nivel de ingreso salarial,

trayendo como consecuencia un mayor consumo.

La clase media en Per0 crecié en 4,5 % durante el
afio pasado con respecto al 2017, y actualmente

alcanza a 14,4 millones de personas, el 44.7 % de la

51



poblacion, informé este miércoles la Camara de
Comercio de Lima (CCL).

La CCL sefial6, en un comunicado, que su Instituto
de Economia y Desarrollo Empresarial (IEDEP)
determind que en 2018 un total de 618,797 personas
se integraron a este nivel socioeconémico, cuyos
ingresos fluctdan entre 33 y 166 soles diarios. (El
Comercio, 2019)

Esta nueva clase media es gran impulsor del crecimiento del
consumo interno, adquiriendo productos y servicios que
anteriormente no compraba. “En ese sentido, 9,4 millones de
peruanos se ubican en la clase media baja, mientras que los otros
5 millones pertenecen a la clase media alta, con un nivel de
representatividad del 34.5 % del sector social medio” (El
Comercio, 2019).

Se puede apreciar en latabla 5y la figura 16, que en el distrito
de Santiago de Surco se registré un crecimiento poblacional de
un poco més del 10% entre el 2012 y el 2019. Ese crecimiento
poblacional se ubico en los nuevos departamentos que se fueron

construyendo durante ese lapso.
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Tabla 5. Lima metropolitana: poblacién y hogares 2012

Lima metropolitana: poblacion y hogares segun distritos
2012 (en miles)

1 | SAN JUAN DE LURIGANCHO | 1,0259 109 257.2
2 | SAN MARTIN DE PORRES 659.6 7.0 145.2
3 |ATE 573.9 6.1 148.0
4 | COMAS 517.8 5.5 1254
5 | VILLA EL SALVADOR 436.3 46 102.7
6 | VILLA MARIA DEL TRIUNFO 4264 45 108.1
7 | SAN JUAN DE MIRAFLORES 3935 42 971
8 | LOS oLvOS 355.1 3.8 95.6
9 | SANTIAGO DE SURCO 3269 35 924
10 | CHORRILLOS 3148 3.3 80.8
11 | PUENTE PIEDRA 305.5 3.2 725
12 | LIMA 286.8 3.0 824
13 | CARABAYLLO 268.0 2.8 65.4
14 | INDEPENDENCIA 216.5 2.3 61.2
15 | SANTA ANITA 2135 2.3 56.1
16 | LURIGANCHO 201.2 2.1 514
17 | EL AGUSTINO 189.9 2.0 49.7
18 | LAVICTORIA 1825 1.9 50.9
19 | RIMAC 1719 1.8 46.0
20 | LA MOLINA 157.6 1.7 424
21 | SAN MIGLIEL 115 1 14 285 |

Fuente: (CPI, 2012)

Lima metropolitana 2019: Los 20 distritros mas poblados
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Figura 17. Lima metropolitana 2019: los distritos mas poblados

Fuente: (CPI, 2019)
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4.1.1.2 Micro entorno

El analisis del microentorno o andlisis del sector industrial lo

realizaremos a través de las cinco fuerzas de Porter.

a)

b)

Intensidad de la rivalidad de la industria.

Este punto se explico claramente en la problematica,
capitulo uno. Con la adquisicion de Quicorp por parte de
InRetail, el grupo propietario de Inkafarma también se hizo
duefio de la cadena de boticas Mifarma, quienes a su vez ya

habian adquirido a otras cadenas como BTL, Fasa y Arcangel.

A pesar de que las cadenas de boticas representan solo el
20% del total de establecimientos, ellos tienen el 80% del total

de las ventas en el Peru.

Como consecuencia la intensidad de la rivalidad es baja,
porque esta industria se encuentra muy consolidada, dominada
por Inkafarma y Mifarma, con una pequefia competencia en
cadenas de boticas con Boticas & Salud y el resto de las

farmacias y boticas independientes.

La farmacia solo tiene un local de una cadena a dos cuadras,
las otras cadenas de boticas més cercanas al local de la farmacia
se encuentran a 9 cuadras de distancia a la redonda, lo que deja

un campo libre por abarcar en ventas.

Poder de negociacién de los compradores.

El poder de negociacion de los compradores es alto con
respecto a las boticas y farmacias, sean cadenas o

independientes. El consumidor busca disponibilidad del
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producto, precio, ubicacién del local y ahora, principalmente,
buena atencion y diversidad de servicios. EI consumidor actual

tiene una amplia oferta de donde escoger.

Como se ve en la tabla 4, del 2017 al 2018 se incrementé en

casi un 11% el consumo en boticas y farmacias.

Igualmente, en la figura 15, se puede observar como se ha
incrementado el gasto en salud tanto en Lima como en

provincias.

c) Poder de negociacion de los proveedores

En el sector farmacéutico la exclusividad de algunas lineas
de productos permite a los proveedores tener el poder de
negociacion en cuanto a precios y condiciones de venta. Esto
determina en cierto modo el precio elevado de algunos
medicamentos, lo cual afecta directamente al consumidor

final.

Sin embargo, el alto volumen de compra de algunas
cadenas de boticas podria limitar el poder de negociacion con
los proveedores, siendo estas las que determinan las

condiciones de compra.

El poder de negociacion de los proveedores depende de la
exclusividad de sus productos. Si un producto no es exclusivo,

lo que determina la negociacion seré el volumen.
Por otro lado, con la compra de Quicorp por parte de

InRetail, gran parte de las marcas de medicamentos han pasado

a ser de distribucién exclusiva de Quimica Suiza.
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El grupo InRetail tendra el poder para negociar con los
laboratorios y tener exclusividad de productos, debido a su
gran capacidad de compra. “Con la compra de Quicorp
concentra ahora la propiedad de empresas que se encargan de
todos los procesos del negocio: los laboratorios fabricantes
Quilab y Cifarma, las droguerias distribuidoras Quimica Suiza
y Albis y las cinco cadenas de boticas de mayores ventas”.
(Torres & Ciriaco, 2018).

En el rubro de proveedores solo quedan Deco, Alfaro SAC,
distribuidores independientes y grupos de compra como

Farmacom.

Por lo tanto, el poder de negociacion del proveedor se ha

vuelto alto para algunas lineas exclusivas.

d) Amenaza de productos sustitutos.

En nuestro pais existe el riesgo del incremento del consumo
de productos naturales y genéricos, los cuales cuentan con una
demanda creciente ante los precios elevados de los productos

de marca y al posicionamiento del concepto naturista.

Los productos naturales a pesar de estar en constante
crecimiento no constituyen una amenaza para la industria
farmacéutica.

“Las boticas naturistas se estan abriendo
un espacio en el mercado local. Claudia
Gutiérrez, docente de la carrera de
Marketing de Cibertec, afirma que esto se
debe a que hay una importante variedad
de productos naturalesa precios mas
accesibles que los de las cadenas de

farmacias”. (EI Comercio, 2017)
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e)

Amenaza de nuevos ingresantes

El hecho que InRetail con sus marcas de boticas Inkafarma
y Mifarma domine el mercado a nivel pais, con una gran
cantidad de puntos de venta, genera una principal barrera de
entrada para alguna cadena internacional o nacional que desee

ingresar al mercado de boticas y farmacias en el Peru.

Las barreras de entrada en esta industria son altas porque se
necesita de una alta inversion como cadena para ingresar y
competir en el mercado con diversos puntos de venta. Sin
embargo, las boticas y farmacias independientes pueden
ingresar a zonas o territorios donde las boticas no tienen locales

y que pueden resultar rentables para ellas.

4.1.2 Andlisis interno

4.1.2.1 Vision, mision y valores

La vision, mision y valores de la empresa siempre han estado

definidas y no necesitan cambiar, ya que definen claramente lo que

la farmacia desea.

a)

b)

Vision
Ser la farmacia con el mejor servicio del distrito, donde las
personas puedan encontrar las medicinas y productos para

mejorar su salud y cuidar su limpieza personal, buscando la

mayor productividad.

Mision

Somos una farmacia que ofrece productos originales de calidad
a un precio justo, trabajando de forma honesta y respetuosa con
nuestros empleados y clientes. Enfocados en beneficiar a la

sociedad, pero, a su vez, maximizando la rentabilidad.
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c) Valores

— Enfocado en el cliente: Brindando siempre la mayor
atencion y asesoramiento en la venta de los medicamentos
a los clientes.

— Respeto: la mayor consideracion tanto al empleado de la
farmacia como a los clientes.

— Responsabilidad: se trabaja pensando en el hecho de
cumplir una labor que beneficie a la empresa y a los
clientes.

— Etica: trabajando en forma honesta y transparente,

cumpliendo con las normas establecidas.

4.1.2.2 Cadena de Valor

Las actividades de la cadena de valor de la farmacia podemos

dividirlas como sigue:

a) Actividades primarias:

- Compras: estas se realizan principalmente a las
distribuidoras como Quimica Suiza, Deco, Alfaro y otras
mas pequefias. Los criterios de compra se basan en las
ventas semanales o quincenales, principalmente para los
productos de rotacion media. Para los productos de alta
rotacion, se opta por comprar por paquetes para obtener
mayor descuento. En la mayoria de los casos, las compras

se realizan con pagos a 15 o 30 dias.

- Almacenes: los productos adquiridos son guardados en
anaqueles y estantes, tomando en cuenta que los
productos deben estar debidamente empaquetados y
ordenados por laboratorio. En algunos casos, los

medicamentos deben guardarse refrigerados o a
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temperaturas bajas, por lo que se cuenta con una
refrigeradora para tal fin. EI control de los productos en
vencimiento proximo es un problema, porque no se

encuentra dentro del sistema.

- Ventas: se cuenta con dos técnicos en farmacia por turno
para atencion en venta y otras actividades en la farmacia,
como recepcién y ubicacién de productos, asi como la
limpieza del local y estanteria. El turno de la mafana es
de 8:30 am a 3:30 pm y por la tarde de 3:30 pm a 10:30
pm. Las ventas fueron disminuyendo conforme se

colocaban mas boticas de cadenas cerca a la farmacia.

- Marketing: son pocas las actividades de marketing
realizadas, muy esporadicamente se han hecho volantes
para repartir por la zona de la farmacia. Se realizan
promociones o descuentos cuando es necesario rotar una
mercaderia proxima a vencer o cuenta con mucho stock.
No se utilizan las redes sociales para compartir la

informacion de la empresa,

- Reparto: se realiza de forma esporadica, sélo con clientes
conocidos y de compra recurrente. Lo realizan los
propios técnicos en farmacia. Ahora existen otros modos

de reparto como Uber, Rappi, etc.

- Servicio post venta: se realizan consultas y asesorias
telefonicas y presenciales por parte de los clientes. En ese
sentido el quimico farmacéutico es muy requerido por su

amplia experiencia profesional.

b) Actividades de apoyo:

- Finanzas: el manejo del dinero esta a cargo del duefio

que es el quimico farmacéutico. Principalmente se ve el
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manejo del dinero para el pago de las compras, ya sean
en efectivo, en cheque o en depdsito en cuentas de
proveedores. También maneja el dinero en el pago de
los salarios de los técnicos. Las utilidades han
disminuido considerablemente, porque ahora se
margina menos para mantener las ventas y los montos

minimos de compras.

Contabilidad: lo realiza un estudio contable, para lo
cual requiere de los datos de ventas, los pagos de
facturas y los pagos de sueldos, ademas de otros gastos.

Se le paga mensualmente.

Recursos humanos: la contratacion del personal
también la realiza el duefio de la farmacia. El determina
el sueldo a pagar a cada técnico y programa sus
vacaciones. Los técnicos estan preparados y motivados.

Algunas veces se los ha capacitado gratuitamente.

Sistemas: el sistema de venta y control de stocks se
obtuvo gratuitamente de Drokasa y cada cierto tiempo
se le paga a un técnico en sistemas para que revise el
programay lo actualice. El sistema no es muy amigable.

No se utilizan las redes sociales.

Administracion: esta a cargo del quimico farmacéutico
y del administrador general. Este Gltimo es el que se
encarga de las compras, el control de las ventas,
operaciones bancarias y, en general, el correcto

funcionamiento de la farmacia.

Infraestructura: se cuenta con un local propio de 80 m2,
con un frente de 8 metros por 10 de profundidad. Se
encuentra en un lugar de alto transito en una avenida

principal.
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413 Matriz FODA

Tabla 6. Analisis FODA

Fortalezas Oportunidades
1. Quimico farmacéutico de | 1. Crecimiento del poder
experiencia. adquisitivo de la poblacion.
2. Personal técnico con | 2. Solo un local de cadenas cerca.
conocimientos. 3. Laposibilidad de unirse a grupos
3. Buen trato al cliente. de compra.
4. Local bien ubicado. 4. Mas departamentos
5. Local propio. multifamiliares.
6. Asesorias personalizadas 5. Convenios con proveedores.
6. Uso de sistemas digitales.
Debilidades Amenazas
1. Las ventas han disminuido. 1. Eldominio de la industria por
2. No hay estrategias de InRetail.
empresariales claramente 2. El aumento de locales de las
definidas. cadenas de boticas.
3. Las utilidades han disminuido 3. La medicina natural.
considerablemente. 4. Laconcertacion de precios en
4. El sistema de ventas y control de cadenas.
stock es antiguo. 5. Los proveedores principales
5. No se utilizan las redes sociales. pertenecen a las cadenas
6. No hay un sistema de reparto a dominantes del mercado.
domicilio. 6. Poca fidelidad del cliente.

Elaboracidn propia

Listado los factores del FODA en la tabla 6, tendremos que
determinar las principales estrategias que nos permitan mejorar las

ventas y las utilidades.

A continuacion, en la tabla 7, se listan las posibles estrategias a

aplicar segun la matriz FODA.
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Tabla 7. Estrategias FODA

Estrategias FO

Estrategias FA

F1F20104

adicionales como inyectables, medida

Brindar servicios

de presién, entre otros.

F301 Diversificar

productos de higiene, limpieza y

la oferta a
perfumeria.
F3F402 Realizar eventos de salud

que permitan fidelizar a los clientes de

cercanias al local.

FAA1A6 Implementar el uso de redes
sociales que permita mantener un

contacto diario con los clientes.

F1A5 Establecer

grupos de compras como Farmacom

convenios con

para obtener mejores precios.

Estrategias DO

Estrategias DA

D2D301 Establecer una estrategia de

diferenciacion con menores precios.

D406 Mejorar el sistema de control,

hacerlo digital.

D6A2 Establecer un sistema formal
de reparto a domicilio.

D1A6 Llegar a convenios con los

operadores de tarjeta de crédito para

obtener mejores condiciones.

Elaboracién propia

4.1.4 Matriz EFE

Con la evaluacion de la matriz EFE veremos si es que la farmacia

ha sabido aprovechar las oportunidades y combatir las amenazas

adecuadamente.

A continuacion, en la tabla 8, se muestra la matriz EFE.
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Tabla 8. Matriz EFE

MATRIZ DE EVALUACION DE Peso | Clasificacion Peso
FACTORES EXTERNOS Ponderado
OPORTUNIDADES
1. Crecimiento del poder adquisitivo
., 3 0.30
de la poblacién. 0.10
2. Solo un local de cadenas cerca. 0.10 2 0.20
3. La posibilidad de unirse a grupos de
compra. 0.10 2 0.20
4. Mas departamentos multifamiliares. 0.10 3 0.30
5. Convenios con proveedores. 0.08 2 0.16
6. Uso de sistemas digitales. 0.04 1 0.04
AMENAZAS
1. El dominio de la industria por
InRetail. 0.15 2 0.30
2. Elaumento de locales de las cadenas
. 2 0.24
de boticas. 0.12
3. La medicina natural.
0.02 3 0.06
4. La concertaciobn de precios en
cadenas. 0.04 2 0.08
5. Los proveedores principales
pertenecen a las cadenas dominantes 0.08 1 0.08
del mercado. '
6. Poca fidelidad del cliente. 0.07 2 0.07
TOTAL: 1.00 2.03

Fuente: Elaboracion propia

Como la puntuacién total de la matriz EFE no supera los 2.5
podemos decir que la farmacia no ha sabido aprovechar las
oportunidades y combatir las amenazas de la industria.
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4.1.5 Matriz EFI

A continuacion, en la tabla 9 se muestra la matriz EFI.

Tabla 9. Matriz EFI

MATRIZ DE EVALUACION DE

Peso | Clasificacion FEED
FACTORES INTERNOS Ponderado
FORTALEZAS
1. Quimico farmacéutico de
N 0.15 4 0.60
experiencia.
2. Personal técnico con conocimientos | 0.08 4 0.32
3. Buen trato al cliente. 0.10 4 0.40
4. Local bien ubicado 0.08 3 0.24
5. Local propio. 0.08 3 0.24
6. Asesorias personalizadas 0.08 3 0.24
DEBILIDADES
1. Las ventas han disminuido. 0.15 1 0.15
2. No hay estrategias de empresariales
claramente definidas. 0.10 ! 0.10
3. Las utilidades han disminuido
. 0.09 1 0.09
considerablemente.
4. El sistema de ventas y control de stock
. 0.03 2 0.06
es antiguo.
5. No se utilizan las redes sociales. 0.03 2 0.06
6. ld\lo h_a)_/ un sistema de reparto a 0.03 9 0.06
omicilio.
TOTAL: 1.00 2.56

Fuente: Elaboracion propia

Como la puntuacion total de la matriz EFI supera ligeramente el

2.5 podemos decir que sus fortalezas son superiores a sus debilidades,

lo cual es bueno porque le permitira a la farmacia implementar

adecuadamente sus estrategias.

4.1.6 Matriz PEYEA
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Para poder determinar las estrategias adecuadas segun la matriz

PEYEA, primero tenemos que determinar las cuatro perspectivas a

evaluar. Los factores se muestran en la siguiente tabla 10.

Tabla 10. Matriz PEYEA

Posicion estratégica interna

Posicion estratégica externa

Fuerza financiera (FF)

Estabilidad del Entorno (EE)
Utilidad 2 Cambios 3
tecnoldgicos
Liquidez 2 Tasa de inflacion -1
Financiamiento 3 (\j/a”ab'“dad de la -3
emanda
Escala de precios
Capital de trabajo 2 de productos -3
competidores
Barreras para
Ventas 2 entrar en el -1
mercado
Facilidad para salir Presion
3 " -4
del mercado competitiva
14 -15
Ventaja Competitiva (VC) Fuerza de la Industria (FI)
Participacion en el 4 Potencial de 4
mercado crecimiento
Calidad del 1 Potencial de 4
producto utilidades
Ciclo de vida del Estabilidad
-3 . . 3
producto financiera
Lealtad de los 3 Conocimientos 4
clientes tecnoldgicos
Conocimientos 3 Intensidad de 4
tecnologicos capital
Control sobre los Facilidad para
proveedores y -2 entrar en el 5
distribuidores mercado
-16 24

Fuente: Elaboracion propia

Procedemos entonces a calcular los valores de las perspectivas de

la matriz para luego calcular los valores de X e Y, y poder determinar
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el cuadrante donde se ubicaria el vector que nos indica las estrategias

a aplicar.

FF=14/6=233 EE=-15/6=-25
FI=24/6=4 VC=-16/6 =2.67
Eje Y = FF +EE = 2.33 + (-2.5) = -0.17

Eje X =Fl+VC =4+ (- 2.67) =133

Las coordenadas XY serian: (1.33,-0.17), como podemos observar

en la figura 18.

o O o
Conservadora FF Agresiva
+6
+5
+4
+3
+2
+1
vC FI
C -4 -5 -4 -3 2 -1 0 42 43 H4 +5 46 )
1 AR E=R R
-2
-3
-4
=5
-6
Defensiva EA Competitiva
O O O

Figura 18. Resultado Matriz Peyea

Elaboracion propia

El resultado del vector se ubica en el cuarto cuadrante, por lo tanto,

las estrategias a aplicar deberan ser las competitivas:

- Penetracion de mercado.

Desarrollo de mercado
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- Desarrollo de producto
- Integracion hacia adelante, hacia atrds y

horizontal

El resultado coincide con lo propuesto en la matriz FODA, para el
caso de la farmacia, se tienen que aplicar estrategias de penetracion de

mercado y desarrollo de producto.

En penetracion de mercado, se debe buscar vender mas a los
clientes actuales o generar que los clientes potenciales compren.
Ofrecer descuentos, promociones y mejores precios tendrd un buen

impacto sobre los clientes y las ventas.

En desarrollo de producto se pueden ofrecer nuevas lineas o
potenciar las actuales, como pueden ser las lineas de cuidado personal

y perfumeria.

4.1.7 Estrategias genéricas o competitivas

Dentro de las principales estrategias de negocios estan las

estrategias competitivas o genéricas de Porter.

Para el caso de la farmacia, lo mas adecuado es aplicar una

estrategia de diferenciacion mas costos.

Diferenciarse principalmente por el servicio, desde la buena
atencion, pasando por mejores precios para los clientes, adicionar
servicios (inyectables, medida de presion, reparto, etc.), conocimiento
de las propiedades de los productos, variedad de productos,
facilidades de compra (tarjetas de crédito) y un buen mantenimiento y
modernidad del local. El objetivo serd mejorar la eficacia de las

ventas.

Por otro lado, enfocarse en los costos es también importante,
principalmente en los costos de compra de medicamentos. Primero
porque incidira en el precio que se pueda ofrecer a los clientes.

Mientras las condiciones de compra sean mejores para la farmacia, se
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podran ofrecer mejores precios. Comprar por lotes grandes a los
distribuidores, principalmente productos de gran rotacién, nos
permitird obtener mayores descuentos, los cuales podemos trasladar
al precio final de los medicamentos a vender. Otra forma, es asociarse
con grupos de compra, que realmente es un conjunto de farmacias que
se agrupan para hacer compras en grandes lotes y obtener los mayores

descuentos en las compras de medicamentos.

Al aplicar esta estrategia genérica de diferenciaciéon mas costos,
permitira a la farmacia incrementar sus ventas como consecuencia de
brindar un servicio orientado, principalmente, en cubrir las
necesidades del cliente sobre el servicio, el producto y el precio.
Ademas, permitira tener mejores utilidades, ya que se esta obteniendo
el mejor precio posible del mercado, sea por la compra en grandes
lotes a distribuidores o sea por la compra en grupo de farmacias.

4.1.8 Estrategias funcionales

Estas estrategias estan relacionadas con las actividades de la
cadena de valor. Son estrategias muy especificas de cada
departamento de la empresa que busca principalmente la eficiencia de

las actividades.

Con la mejora en la eficiencia de las actividades de la farmacia,
logrard mejores margenes de utilidad al lograr utilizar los recursos

adecuadamente.

Las principales estrategias por tomar en cuenta seran las

siguientes:

- Compras: esta actividad es sumamente importante. El comprar
al mejor precio disponible y con las fechas de pago mas
amplias, permitira a la farmacia reducir los costos de compra
y por lo tanto ofrecer mejores precios a sus clientes y obtener
mas margen de utilidad. Como se indicé en el punto anterior,

lo conveniente es comprar a los distribuidores la mejor oferta
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posible de productos de alta rotacion o, la otra alternativa es,
asociarse a grupos de compra, como Farmacom, que permitira
obtener los mejores precios por las grandes compras que se
hacen en grupo de farmacias y boticas.

Almacenes: tiene que haber un estricto control y orden sobre
el almacenaje de los productos adquiridos. El control tiene que
ser sobre el cuidado del producto para que no se dafie o se
pierda y, principalmente, sobre las fechas de vencimiento de
los productos, ya que, en su mayoria, si no se vendio el
producto, éstos no son objeto de cambio por parte de los
distribuidores, ocasionando una pérdida de dinero. Ademas,
tenemos que controlar el stock de los productos para no
quedarnos desabastecidos y perder una venta. Para evitar estos
problemas, se debe implementar un sistema de alerta en el
software que maneja la farmacia, asi el producto que llega de
los distribuidores se ingresa al sistema con lote, cantidad y
fecha de vencimiento; y el sistema avisara cuando se necesita

comprar o cuando el lote del producto esta por vencer.

Ventas: el mejorar los precios de venta, los descuentos y las
promociones, ayudaran a incrementar las ventas. Ademas, los
técnicos en farmacia deben conocer sobre los productos para
explicar e impulsar las ventas. Otro punto importante es que la
farmacia ofrezca que se pueda pagar con las tarjetas de crédito

mas reconocidas.

Marketing: se debe implementar un nuevo canal de venta y
difusion utilizando las redes sociales. El volanteo de afiches
por la zona de la farmacia con informacion y servicios que
brinda, contribuira a tener presente o recordar el negocio entre
los consumidores. Ademas, se ampliard los servicios, se

aplicaran inyectables con receta y se medira la presion;
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también se incluira una maquina para que los clientes

controlen su peso Y talla.

Reparto: este punto se ha mejorado con la utilizacion de
reparto por aplicativo a través de empresas como Glovo, Uber,

Rappi, entre otras.

Servicio post venta: seguiran las consultas y asesorias
telefonicas y presenciales por parte de los clientes. La
experiencia profesional del quimico farmacéutico propietario

es muy valorada por los clientes.

Contabilidad: la implementacion de un sistema de emision
electrénica de facturas y boletas hard més eficiente el control
de los ingresos de dinero, ademas de hacer mas rapida la

atencion.

Recursos humanos: punto importante es la capacitacion del
personal tecnico, porque ellos son el contacto directo con el
cliente. Cuanto mas capacitados esté el personal, mayor sera
su credibilidad y el poder de convencimiento en las ventas.
Ademas, el personal contribuye enormemente con el orden y

control de los productos.

Sistemas: la implementacion de un sistema integrado que va
desde las ventas, el manejo de stocks, los productos por vencer,
las compras, hasta los datos de los clientes, permitiran tomar
decisiones con la informacion correcta. Por otro lado, la
utilizacion de las redes sociales, permitiran difundir

informacion sobre la farmacia y sus servicios.

Infraestructura: La presentaciéon del local tiene un impacto
sobre el consumidor. El local debe estar disefiado para mostrar

los productos y brindar un buen ambiente de compra. Ademas,
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el local se encuentra en un lugar de alto transito en una avenida

principal.

4.1.9 Tablero de control (indicadores)

La mejora de la competitividad en el presente trabajo se ha
centrado en el incremento de las ventas y el incremento de la utilidad.
Por lo tanto, lo que interesa controlar es el nivel de ventas mensuales

y el porcentaje de utilidad sobre las ventas.

En la tabla 11, tablero de control, el nivel rojo nos indica una
situacion no deseada, el nivel amarillo una situacion de precaucion y

el nivel verde una situacién deseada.

Como podemos observar en el tablero de control, la situacion al
2012 era una situacion no deseada y con la implementacion de las

estrategias al 2019, se llegd a una situacién deseada.

Tabla 11. Tablero de control

Obijetivo ) ) )
o Indicador | Rojo Amarillo | Verde
estratégico
Nivel de 75000<
Incrementar =< >=
ventas en y < 71268 96452
las ventas 75000 85000
S/. 85000
Incrementar | Nivel de
- 10000<
las utilidad =< >=
N y 4033 17456
utilidades neta en 10000 15000
<15000
netas S/.
Mejorar la | % sobre 15%<y
- =<15% >=18% 5.58% 18.11%
utilidad neta | las ventas <18%

Fuente: Elaboracion propia
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4.2 Andlisis de resultados

Como se explicé en el capitulo I, los cambios de las regulaciones que

se dieron en el afio 1993, sobre la propiedad de las farmacias y boticas, asi

como las distancias entre las ubicaciones de las farmacias, generé que a

partir del afio 1998 las cadenas de boticas y farmacias incrementaran sus

locales y su participacién en unidades vendidas y, en consecuencia, en

soles, como se puede observar en la tabla 1 y en las figuras 3 y 4.

En el mismo capitulo I, en la tabla 2, podemos observar como es que las

ventas y la utilidad bruta decrecio del afio 1998 al afio 2012.

En la siguiente tabla 12 se puede observar los ingresos por ventas

mensuales y las utilidades pretest, al afio 2012 que fue la fecha de cierre.

Tabla 12. Ingresos mensuales por ventas y utilidad al 2012 - Pretest

Utilidad - 0
A\égn;giz brkjst:bi% Gastos U-tg:]cigsl dneeta utilicf;lzljI eneta
ventas) impuestos | sobre ventas
Enero 66785 10018 5840 4178 6.26%
Febrero 58556 8783 5840 2943 5.03%
Marzo 71702 10755 5840 4915 6.85%
Abril 73233 10985 5840 5145 7.03%
Mayo 77970 11696 5840 5856 751%
Junio 81783 12267 5840 6427 7.86%
Julio 88080 13212 10740 2472 2.81%
Agosto 81583 12237 5840 6397 7.84%
Setiembre 68601 10290 5840 4450 6.49%
Octubre 60733 9110 5840 3270 5.38%
Noviembre 61864 9280 5840 3440 5.56%
Diciembre 64321 9648 10740 -1092 -1.70%

Total 855211 128282 79880 48402

Promedio 71268 5.58%

Fuente: elaboracion propia
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Segun lo determinado en el punto 4.1, principalmente en los puntos

4.1.7 y 4.1.8, se pudo mejorar la situacién no deseada del afio 2012 a una

situacion deseada en el afio 2019, como se refleja en la tabla 11.

De las estrategias de negocio propuestas, relacionadas a la penetracion

de mercado y desarrollo de productos, se pudo obtener buenos resultados

que mejoraron el nivel de ventas.

Igualmente, de las estrategias funcionales se logr6 mayor eficacia y

eficiencia, consiguiendo una mayor utilidad con respecto a la fecha de

cierre del afio 2012.

En la siguiente tabla 13 se puede observar comparativamente como es

que las estrategias aplicadas permitirdn lograr un gran cambio en el afio

2019, considerando que los gastos se han mantenido estables.

Tabla 13. Ingreso por ventas y utilidad al 2019 - Postest

Ventas Utilidad bruta Utilidad neta % de utilidad
Afio 2019 25% (sobre Gastos _antes de neta sobre
ventas) impuestos ventas
Enero 88824 22206 5840 16366 18.43%
Febrero 77879 19470 5840 13630 17.50%
Marzo 95364 23841 5840 18001 18.88%
Abril 97400 24350 5840 18510 19.00%
Mayo 103700 25925 5840 20085 19.37%
Junio 108771 27193 5840 21353 19.63%
Julio 117146 29287 10740 18547 15.83%
Agosto 108505 27126 5840 21286 19.62%
Setiembre 91239 22810 5840 16970 18.60%
Octubre 80775 20194 5840 14354 17.77%
Noviembre 82279 20570 5840 14730 17.90%
Diciembre 105547 26387 10740 15647 14.82%
Total 1157429 289357 79880 209477
Promedio 96452 18.11%

Fuente: elaboracion propia
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En la siguiente tabla 14, se puede observar como las estrategias de
negocios, la estrategia de diferenciacion y la estrategia de costos,
contribuyeron al incremento de las ventas en soles del afio 2012 al afio

2019, en un 35% en promedio.

Tabla 14. Incremento de ventas

Ventas Ventas
Afo 2012 Afo 2019
Enero 66785 88824
Febrero 58556 77879
Marzo 71702 95364
Abril 73233 97400
Mayo 77970 103700
Junio 81783 108771
Julio 88080 117146
Agosto 81583 108505
Setiembre 68601 91239
Octubre 60733 80775
Noviembre 61864 82279
Diciembre 64321 105547
Total 855211 1157429 35%
Promedio . 35%
71268 96452 incremento

Fuente: Elaboracion propia

Del mismo modo, En la siguiente tabla 15, se puede observar como las
estrategias funcionales, principalmente las estrategias de ventas y las
estrategias de compras, contribuyeron al incremento de las utilidades netas

en soles del afio 2012 al afio 2019, en un 333%.
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4.3

Tabla 15. Incremento de utilidad neta

Utilidad neta | Utilidad neta
antes de antes de
impuestos impuestos
2012 2019

Enero 4178 16366

Febrero 2943 13630

Marzo 4915 18001

Abril 5145 18510

Mayo 5856 20085

Junio 6427 21353

Julio 2472 18547

Agosto 6397 21286

Setiembre 4450 16970

Octubre 3270 14354

Noviembre 3440 14730

Diciembre -1092 15647
Total 48402 209477 333%
Promedio . 333%
4033 17456 incremento

Fuente: Elaboracion propia

Contrastacion de hipdtesis

a) Hipdtesis especifica 1:

e Prueba de normalidad para las ventas.

A continuacion, verificaremos si es que los datos de las ventas se

encuentran en una distribucion normal;

Formulacion de hipotesis:

— Ho: Los datos de ventas no provienen de una distribucion normal.

— HZ1: Los datos de ventas provienen de una distribucion normal.
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Nivel de significancia: a=0.05

Si la Sig es <0.05 se rechaza la hipétesis nula
Si la Sig es >0.05 se acepta la hipdtesis nula

Utilizando el SPSS 25y teniendo en cuenta, para este caso, el test
Shapiro-Wilk, porque la muestra de datos fue menor a 30 (n < 30), se
puede observar en la tabla 16, que el resultado de la significancia para
Ventasl (pretest) y Ventas2 (postest) es mayor a 0.05, por lo tanto,
rechazamos la hipdtesis nula (Ho) y aceptamos la hipotesis 1 (H1), es

decir, existe normalidad en los datos de las ventas.

Tabla 16. Contrastacién de hipétesis 1. Prueba de normalidad.

Pruebas de normalidad

Kaolmogorov-Smirnoy® Shapiro-Wilk
Estadistico ] Sig. Estadistico ql Sig.
Ventas1 112 12 ,2[][]‘= 853 12 JGBA
Ventas2 134 12 2000 958 12 vaa

* Esto es un limite inferior de |a significacidn verdadera.

a. Correccidn de significacidn de Lilliefors

Fuente: SPSS 25

Elaboracién propia

e Prueba T Student para las ventas.

A continuacién, veremos si realmente el incremento de las ventas

es significativo.
Formulacion de hipotesis:

— Ho: Ventasl < = Ventas2

— H1: Ventasl > Ventas2

Aplicando la prueba de T Student, como la podemaos ver en la tabla
17, resulta que el t es negativo, por lo tanto, no se rechaza la hipétesis
nula. En consecuencia, el incremento de las ventas es significativo,
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como podemos ver en la tabla 18, en la que se muestra el incremento

de la media de las ventas del afio 2012 (ventasl) al afio 2019 (ventas2)

Tabla 17. Prueba t a la variable ventas.

Prueba de muestras emparejadas

Diferencias empargjadas

05% de intervalo de confianza
Des Dasy.Enar e la difgrencia
Media ~ Desviacin  promedio Inferiar Superior t

gb S, (hilateral)
Fart Ventast-Ventas? -25184 833 5304 895 170 28030211 -21439396  -14 800 11 000

Fuente: SPSS 25

Elaboracion propia

Tabla 18.. Estadisticas de la variable ventas 2012 y 2019.

Estadisticas de muestras emparejadas

Desy. Desv. Error

Media I Desviacian promedio
Far 1 Yentas 7126758 12 9463142 2731774
Wentas2 96452 42 12 12675 4749 3630228

Fuente: SPSS 25

Elaboracidn propia

b) Hipotesis especifica 2:

e Prueba de normalidad para las utilidades netas.

A continuacidn, verificaremos si es que los datos de las utilidades

netas antes de impuestos se encuentran en una distribucién normal:

Formulacion de hipdtesis:
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— Ho: Los datos de las utilidades netas no provienen de una
distribucioén normal.
— H1: Los datos de las utilidades netas provienen de una

distribucién normal.

Nivel de significancia: a=0.05

Si la Sig es <0.05 se rechaza la hip6tesis nula

Si la Sig es >0.05 se acepta la hipotesis nula

Utilizando el SPSS 25y teniendo en cuenta, para este caso, el test
Shapiro-Wilk, porque la muestra de datos fue menor a 30 (n < 30), se
puede observar en la tabla 19, que el resultado de la significancia para
Utilidadl (pretest) y Utilidad2 (postest) es mayor a 0.05, por lo tanto,
rechazamos la hipoétesis nula (Ho) y aceptamos la hipotesis 1 (H1), es

decir, existe normalidad en los datos de las utilidades netas.

Tabla 19. Contrastacién de hipotesis 2. Prueba de normalidad.

Pruebas de normalidad

Kaolmogaorov-Smirnoy? Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Utilidad1 143 12 2000 ,805 12 154
Utilidad2 g0 12 2000 ,945 12 G624

* Esto es un limite inferior de 1a significacion verdadera.

a. Correccidn de significacidn de Lilliefors

Fuente: SPSS 25

Elaboracidn propia

e Prueba T Student para las utilidades.

A continuacién, veremos si realmente el incremento de las

utilidades netas es significativo.

Formulacion de hipétesis:
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— Ho: Utilidadl < = Utilidad2
— H1: Utildadl > Utilidad2

Aplicando la prueba de T Student, como la podemaos ver en la tabla
20, resulta que el t es negativo, por lo tanto, no se rechaza la hipétesis
nula. En consecuencia, el incremento de las utilidades netas es
significativo, como podemos ver en la tabla 21, en la que se muestra el
incremento de la media de las utilidades netas del afio 2012 (utilidad1)
al afio 2019 (utilidad2)

Tabla 20. Prueba t a la variable utilidad neta.

Prueba de muestras emparejadas

Diferencias emparejadas

95% de intervalo de confianza
Desy Dasv. Erot de a diferencia
Media Desviacidn promedio Inferior Superior t ql 5ig. (bilateral)

Part  Utilidad! - Utlidad2 ~ -13423167 1978,306 froas 14680122 12166211 -23.505 11 000

Fuente: SPSS 25

Elaboracidn propia

Tabla 21.. Estadisticas de la variable utilidad neta 2012 y 2019.

Estadisticas de muestras emparejadas

Deasy. Desy. Errar

Media I Desviacion promedio

Far 1 Litilidad 403342 12 2081885 600,988
Lilidad2 1745658 12 2624 256 Ta7 5457

Fuente: SPSS 25

Elaboracion propia

e A continuacién, en la tabla 22, se podra apreciar un cuadro resumen de

resultados:
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Tabla 22. Cuadro resumen de resultados

en el distrito de Santiago de

Surco.

. Variable )
Hipdtesis ) Indicador Pretest Postest
dependiente
Las estrategias de negocios
permitiran incrementar las _
_ Nivel de
ventas en una farmacia en el Ventas . S/.71268 | S/.96452
ventas
distrito de Santiago de
Surco.
Las estrategias funcionales
permitiran incrementar las _
. _ . Nivel de
utilidades en una farmacia Utilidades - S/.4033 S/.17456
utilidades

Elaboracion propia
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a)

b)

d)

CONCLUSIONES

El redisefio de un plan estratégico para la farmacia permite obtener una mayor
competitividad en la industria. EI plan estratégico permite analizar la situacion
empresarial y del entorno, y luego poder establecer estrategias adecuadas segun
la contingencia. Ha permitido que las ventas y las utilidades netas antes de

impuestos se incrementen.

Las estrategias de negocios genéricas, relacionadas a la diferenciacion y los
costos, permiten incrementar las ventas, ya que se enfocan en el mercado, clientes
y consumidores. Entendiendo el mercado sabremos las necesidades de los
clientes, principalmente en el servicio, que es el rubro de la farmacia. El
diferenciarse y controlar los costos son las estrategias méas adecuadas. La
aplicacion de estas estrategias de negocios, permitiran que las ventas pasen de

71268 soles en el 2012 a 96452 soles, en promedio mensual.

Las estrategias funcionales permiten incrementar la utilidad neta, ya que estan
enfocadas en la operatividad de la empresa en todos los &mbitos que necesitan ser
eficaces y eficientes. Se enfoca claramente en los costos. Estas estrategias,
relacionadas principalmente a las ventas y las compras, permitiran que la utilidad
neta se incremente de 4033 soles en el afio 2012 a 17456 en el afio 2019, en

promedio mensual.

La situacion de la industria es cambiante en el tiempo. Las estrategias que se
aplican en una contingencia, quiza no tengan éxito en un momento futuro, los
factores del entorno cambian constantemente e impactan en las empresas de

manera positiva o negativa.

Las farmacias independientes cumplen una funcion social, al ubicarse en lugares
donde no se ubican las cadenas, permitiendo el acceso a medicamentos a una

mayoria de la poblacion.

81



RECOMENDACIONES

b)

d)

Es necesario revisar y actualizar el plan estratégico afio tras afio, ya que los
mercados actuales son muy competitivos y las variables como competencia,

producto, cliente y proveedor cambian constantemente.

Las estrategias de costo y diferenciacion son importantes como base del negocio.
Es necesario seguir siempre esta estrategia complementando con la penetracion
de mercado y el desarrollo de productos, como la linea de perfumeria y aseo

personal.

El servicio tiene que ser el objetivo principal del negocio: trato al cliente,
disponibilidad de productos, precios competitivos, buenas compras, limpieza,
entre otros. Todas las actividades que generen un impacto positivo en el cliente

deben ser controladas.

Es necesario que los directivos de la farmacia estén siempre atentos a los cambios

del entorno y analizar las situaciones para replantear objetivos y estrategias.

Es importante que la farmacia se expanda y pueda formar una pequefia cadena,

que permita combatir el monopolio de las cadenas actuales.
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ANEXOS

Matriz de consistencia

1.

daen

ICa

orar la competitividad de una farmacia ubi

gico para mej

7

Redisefio de un plan estrat

el distrito de Santiago de Surco en Lima.

Autor: Ricardo Herrera Ruiz
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Elaboracion propia
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2. Matriz de operacionalidad

Variable
Independiente

Plan estratégico

Estrategias de
negocios

Estrategias
funcionales

Variable
Dependiente

Competitividad
empresarial

Ventas

Utilidad

Elaboracidn propia

Indicador

Si/ No

Si/No

Si/ No

Indicador

Ingreso
ventas

Utilidad neta

Nivel de
ventas

Nivel de
utilidad

Definicion Conceptual

“Proceso mediante el cual en primer
lugar se establece la vision, mision y
objetivos corporativos, previo estudio
del entorno genérico, especifico e
interno; en segundo lugar, se formula la
estrategia, se implementa y se efectla
seguimiento y control a la ejecucién de
la misma”. (Garcia Galindo, Bolivar
Ramirez, & Roa Buitrago, 2018, pag.
19).

“Abarcan el tema de la competencia
general de la compafia, como se
posiciona en los mercados para lograr
una ventaja competitiva, y las
diferentes estrategias de
posicionamiento que puede emplear en
diferentes escenarios industriales”.
(Hill, Jones, & Schilling, 2015, pag. 19)
“Aquellas que persiguen mejorar la
eficiencia de las operaciones de una
compafiia y su capacidad para alcanzar
eficiencia superior, calidad, innovacion
y respuesta al cliente”. (Hill, Jones, &
Schilling, 2015, pag. 117)

Definicion Conceptual

“Para la empresa, la competitividad es
la capacidad de proporcionar productos
y servicios con mayor eficacia y
eficiencia frente a sus competidores”.
(Argudo, 2017)

“El proceso personal o impersonal por
el que el vendedor comprueba, activa y
satisface las necesidades del comprador
para el mutuo y continuo beneficio de
ambos (del vendedor y el comprador)”.
(American  Marketing  Asociation,
2019)

“El rendimiento sobre las ventas mide
la efectividad con la que la compafiia
convierte los ingresos en utilidades”.
(Hill, Jones, & Schilling, 2015, pag. 99)

Definicion Operacional

Definicion Operacional

Estrategias competitivas

Estrategias intensivas

Estrategias comerciales
Estrategias compras
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