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Resumen

El presente Trabajo Final de Graduacion tiene como objetivo brindar una
propuesta de planeacion estratégica a la empresa Tri DM S.A. para el mejoramiento de
sus resultados de negocio a largo plazo, ello a partir de la utilizacion de la metodologia de
planeacion estratégica. La propuesta pretende mejorar los procesos de toma de

decisiones de la compania con la finalidad de cumplir los objetivos de esta.

La empresa Tri DM S.A. esta dedicada a la importacién y distribucion de equipo e
insumos médicos especializados. Tri DM ofrece a sus clientes productos innovadores de
ultima tecnologia en el mercado mundial, para el tratamiento, diagnéstico y prevencién de
enfermedades. Asimismo, la empresa amplia sus actividades con la prestacion de
servicios integrados de educacién, al procurar ensefiar a los clientes sobre la utilizacion

de sus productos de tecnologia de punta en sus labores diarias.

Debido al rapido crecimiento de la empresa y el entorno tan cambiante en que se
encuentra, se hace necesario la existencia de un programa de planeacion estratégica a
largo plazo, que permita agregar valor de manera sostenida en el tiempo. Ademas, las
herramientas de mediciéon con las que se cuentan actualmente no contemplan todos los
elementos que le permitan a la gerencia general y a los coordinadores de los
departamentos establecer iniciativas puntuales que ayuden al cumplimiento de los

objetivos de manera oportuna.

Este documento se encuentra dividido en cinco capitulos. En el capitulo | se
abordan los aspectos relacionados con los elementos conceptuales de la planeacion
estratégica y la descripcion del mercado de equipo médico nacional y sus expectativas

hacia el futuro.

El capitulo Il profundiza sobre la empresa Tri DM S.A. en relaciéon con su
constitucion, estructura organizacional, socios comerciales, recursos, productos y
servicios brindados. En el capitulo Il se analizan los factores que inciden en la empresa y

aquellos que afectan su estrategia.

A continuacion, el capitulo IV contiene la propuesta de planeacién estratégica de
la empresa, a través del Mapa estratégico y del Cuadro de Mando Integral. Finalmente,
en el capitulo V se plantean las principales conclusiones y recomendaciones del trabajo

efectuado.

viii



Palabras clave: planeacion estratégica, cuadro de mando integral, equipo médico,

mapa estratégico.



Lista de ilustraciones

llustracion 1 Organigrama general de Tri DM S.A. ... 28
llustracion 2 Organigrama del departamento de operaciones de Tri DM S.A......ccccovieeveeenenne. 29
llustracion 3 Organigrama del departamento de ventas de TriDM S.A........cccooviveieviceececiecee 30
llustracion 4 Organigrama del departamento de servicio técnico de TriDM S.A. ..o 31
llustracion 5 Organigrama del departamento administrativo financiero de Tri DM S.A............... 32
llustracion 6 Diagrama de interaccion de procesos de Tri DM S.A. .....cooviveeie e 33
llustracion 7 Mapa estratégico de Tri DM S.A. para el ano 2020..........cccccecoeveveeeveeeevesereeree e 38
llustracion 8 Grafico del perfil de cliente de la encuesta de satisfaccion del cliente..................... 67
llustracion 9 Grafico de valoracion del servicio de la encuesta de satisfaccion del cliente ......... 68

llustracion 10 Grafico de insatisfaccion del cliente segun area de la encuesta de

SAtiISTACCION I ClIENTE ... e 69
llustracion 11 Gréfico de atributos de servicio del 2019 de la encuesta de satisfaccion del

o3 1= o) (= TSP 70
llustracién 12 Grafico de soporte técnico del 2019 de encuesta de satisfaccion del cliente........ 71
llustracion 13 Grafico de soporte operativo para el 2019 de encuesta de satisfaccion del

o3 1= o) (= TSP 72
llustracion 14 Gréfico de calificacion de asesores comerciales del afio 2019 de encuesta

de satisSfaCcCiON del CIENTE ..o e 72

llustracion 15 Grafico de disposicion a recomendar a Tri DM del ano 2019 de la encuesta

de satisfaCcCiON del CIENTE...........ooeieee ettt 74
llustracion 16 Grafico de clima organizacional segun el factor. ..........cccocviveieniniininreees 83
llustracion 17 Mapa estratégico propuesto para Tri DM S.A. ... 91



Lista de tablas

Tabla 1 Objetivos de las perspectivas de aprendizaje y conocimiento para el ano 2020 de
LI S 2 RS TSPR 39

Tabla 2 Objetivos de la perspectiva de procesos internos para el aino 2020 de Tri DM S.A....... 40

Tabla 3 Objetivos de la perspectiva del cliente para el afio 2020 de Tri DM S.A........ccevvvvveneee. 41
Tabla 4 Objetivos de la perspectiva financiera para el afio 2020 de Tri DM S.A. ....ccccvevvvevennnnee. 41
Tabla 5 Partes interesadas de Tri DM S.A: ...t 56
Tabla 6 Razones de insatisfaccion de los clientes de la encuesta de satisfaccion del

ClIBNTE ... ettt 69
Tabla 7 Resultado del estudio de procesos de recursos humanos .........c.cceecevvieeveeneeneeneesciennens 77
Tabla 8 Objetivos estratégicos por cada perspectiva del mapa estratégico .......cccceevevvevivvrreneenen. 91

Tabla 9 Procesos principales incluidos en el sistema de gestion integral, segun marco de

FEIEIEINCIA oottt ettt ettt e ettt et e e e et e e eeaabaessasabeeesasaatessabaeesesbaeesaaateesasnbaessannaaesesssaeessanrens 106

Xi



ﬁm SEP £ gt

Auporizneidn pars digitnlimcida ¥ comombceciin piblics de Trobojos Finales de Gradeachdn del Sstoma de
Eatmilios fe Posgrada en o Hepasierio Insitucisnal de lo Universidad de Costa Rica.

vo, D gan i e T eom céduls de dentidad | ST oo F it
candigian de. mmer  del TEG . tiulsdo . .

la i 010 T8l b 5. 4"

Autarizo a la Universidad de Cosin Blica pare digitalizer ¥ hacer dhaslgecidn poblica de fammm prawiita de dicho TFO
i trevis del Reposilors Institucional u otro media electrdnicn, para ser puestio o dispasiciin del pob ko sspia |o qus
estalbiezen el Sistema de Estudios de Posgeato. 51 5| no |

“Er cmea de la negailva fvor indlear e demps de reancchia altn (il

Este Tmbajo Final de Graduseltn serd publicado en fitnmaio POF, o e el foomaio que en el momenzn s esmhlzzen,
de in] foema que o socess al misme sez Tibre, com el fis de permitls Is onsalis ¢ Enpresidn, pera no su moedificacitn.

Milanifleste que mi Treahale Firel de Graduscoin fise debidamende sidido =] sSstere digital Kerwd v 50 contenida
corresponde al documento angingd que srvic para la obtersiin de mi diuls, ¥ que 30 mformasisn oo mfringe n
il liepam nEngile desoch & turcervs: Bl TFG ademds cuenta com el vistn buene de mi Crector (5) de Tests o Tutor (4)
y cumnpdit com [o establecido en la revisidn del Formaio por parie del Ssiema de Esudins d2 Pasgrada,

INFOTRM ACTON DEL ESTUTMANTE:

ambre Campleta: _El.qmﬂ_ﬂqym.-j; Chaeen Sarchez

Nimero de Cam__ A [6EC Nimera de cduie_| [§5] 0087
Craren Elecirsaioe: o ¥ o Waal s . gy Ciciren) 858 @ i

fachn: ._u;_ﬁﬁrf?ﬂzt‘? Niiera de teldfons:__ 8314 OBGE

Momibre del Director (8} de Tess o Tutor 2} Se0¢ #;r_' ﬁn,!g[ H;':'fﬁ"i. )
F?’ar? Gﬁ«m 5

FIRMA ESTUDNANTE

finia) U prowwme dovsnenn eesiiaye um dedamcion jorsd, s shaanos ssepune o e Dakerisded, gud s cosiemdn s oo e ol Se
EpTRCl Madis M gue pormiie sbrrvis proocdinienns. sEmiRTENes, v 6] riE0 kepo gencre we soapormatsldad lagsl e oqon ek declass
rrieiniin ki verted e b e e iors, pesda cOM BOCMGERBE, ORI 08 prenis peml por defiln £r i, 1 pificid en @ srikeio 18 08 resno
Cedip Pod. Lo erteriar impiic qua ol soudionte 58 vas SETe0o @ reaTa 16 sy eafoeen parm gue oo sl incloen rrinmasin ver @ B Clengk o
Fulficisdn, aing gueareizes mal oo F gooementd |1 pestiinide sdie =i Socomoin comeem ea L otk digss] Earwi

Xii




@m SEP S srpe

Autorizacién para digitalizacion y comunicacion piblica de Trabajos Finales de Graduacion del Sistema de
Estudios de Posgrado en ¢l Repositorio lnstitucional de la Universidad de Costa Rica.

Yo. an;;' Gigrrez Ortiz . con cédula de identidad | 407 0P80 oo mi
condicion de swor del TFG tinisdo _ Yrop-esbe Jde Plas _E_gf‘-uh% ics

pgr. la ﬂ“'eaSl [r: Iz.ﬁl ,5&

Autonizo a la Universidad de Costa Rica para digitalizar y hacer divulgacion publica de forma gratuita de dicho TFG
a través del Repositorio Institucional u otro medio electranico, para ser puesto a disposicidn del pablico segin lo que
establezca el Sistema de Estudios de Posgrado. sng] voo |

*En casa de Ia negativa favor indicar el tempo de restricelén: ada (1),
Este Trabajo Final de Graduacidn seri publicado en formato PDF, o en el formato que en ¢l momento se establezca,
de ial forma que el acceso al mismo sea libre, con el fin de permilir la consulta e impresion, pero no su modificacion.

Manifiesto que mi Trabajo Final de Graduacién fue debidamente subido al sistema digital Kerwd y su contenido
corresponde al documento original que sirvié para la oblencién de mi titulo, y que su informacion no infringe ni
violenta ningin derecho a terceros. El TFG ademis cuenta con el visto bueno de mi Director (a) de Tesis o Tutor (a)
y cumplié con lo establecido en la revisién del Formato por parte del Sisterna de Estudios de Posgrado.

INFORMACION DEL ESTUDIANTE:

Nombre Completo: gan:J Ga‘{";f’vr{c Of*l'a';..

Nismero de Comné:__ A2 3.0 64 Nimero de cédula:__| |40 7 & 780

s M. Dosigl B 0% hifswssl, goiex

fecha: |/ 08/ 40 d0 Namero de tekéfono._ £330 9= 3048
Nombre del Director (a) de Tesis o Tutor (a): Q,imr ,//tf A&uihr Re'i-.j

Yo 60

Now. E prosie documesto combtuys s declunscds jumds, cuyud alcasces beparse 8 b Usiveridad, gue 50 costcmide s lnmsds (oo cenn Su
imporances radics on que permiie sbrevae procedwrientos sdaunisiistivos y sl meamo hempu geners uns responmbihdad lopal pam gue quien declwe
contrasi 4 la verdad de lo que g, puse como consececncis. calfiiar un process penal por delito de perpusio. tiptficado o ¢ articuks 318 de muestr
Clutigo Pemal Lo antenar inplica que ¢l estudianie w ven forzade o mmlaar w mayor evfiere pam. que no sl imclys infonmacdn vens m ls Lomcis de

xiii



Introduccion

La planeacion estratégica es un proceso de gran relevancia para la alta gerencia, ya
que le permite facilitar la toma de decisiones para alinear las operaciones de la compafiia a lo
que se espera realmente de ellas. Ante la ausencia de un proceso de planificacion estratégica
claro y coherente en toda la organizacion, se corre el riesgo de invertir recursos en iniciativas
que no generaran valor para las partes interesadas, disminuyendo la productividad de las

companias y en algunos casos desenfocandolas de su cliente principal.

Asimismo, la planeacion estratégica permite controlar y medir los procesos vitales que
indicaran qué tan cerca esta la organizacién de la consecucion de sus metas y objetivos, lo que
ayuda a que oportunamente, se haga una revision para determinar si las iniciativas de todas las
areas funcionales de la organizacién estan teniendo los resultados, y en caso contrario, volver

a replantear nuevas iniciativas; esto como un proceso continuo.

Por esta razdn, el presente trabajo se plantea como una propuesta de planeacion
estratégica que le ayude a la empresa TriDM S.A. a alcanzar los resultados que esperan sus
partes interesadas, desde la junta directiva hasta el cliente final de la organizacién, en un largo
plazo y de forma sostenida en el tiempo. Todo esto se espera lograr desde una metodologia de
planeacion estratégica que integre la filosofia de la empresa con sus planes operativos de

todas sus areas funcionales.

Para poder realizar este plan estratégico, en primera instancia, se realizara una revision
de las bases tedricas de la planeacion estratégica y la importancia que esta ha tenido en las
organizaciones alrededor del mundo, la cual estara basada en los autores de mayor renombre;
asi como todos los conceptos que se relacionan con la industria de equipo médico en Costa

Rica, industria donde se desenvuelve la empresa TriDM en la actualidad.

Luego de esta revisidn tedrica, se procedera a describir a la empresa TriDM, al iniciar
con su identidad y propuesta de valor que ofrece; identificando sus procesos principales y como
estos ayudan a la obtencion de los objetivos de la empresa por medio de la estructura
organizacional actual. Seguidamente se analizaran los factores criticos del éxito que la
empresa tiene. Después se plantea determinar la participacion del mercado en el que se
desenvuelve la compania, para lo cual se debe hacer un analisis externo de la compania para

caracterizar su entorno.



Una vez que se tenga claro cudl es la estructura actual de los procesos de la empresa
TriDM y cual es la propuesta de valor que ofrece en el mercado en el que se desenvuelve, se
realizara un andlisis de la situacién actual de los elementos de planificacion estratégica que la
compainia tiene y se identificara cual es su necesidad actual de contar con un proceso definido
de planeacion estratégica que le permita alcanzar los objetivos de las partes interesadas a

largo plazo.

Al obtener un diagnéstico claro de las necesidades actuales de la empresa, se evaluara
la opcion de plantear una propuesta de plan estratégico que le permita a la gerencia general y a
los coordinadores de todos sus departamentos saber cuales son los objetivos que se espera
cumplir en un corto y mediano plazo, y de esta forma puedan generar planes operativos para
lograr alcanzar los mismos, todo esto de una manera integrada y con una sola visién de la

compaiia.

Como parte de la propuesta de disefo, se le entregara a la empresa un conjunto de
objetivos e indicadores que le ayudaran a enfrentar las variaciones del entorno y del mercado
en que se desarrolla, con el fin de asegurar que se tomen las acciones necesarias y oportunas

que le permitan los crecimientos esperados en el futuro.

Finalmente, se realizaran una serie de conclusiones y recomendaciones para ayudar a
la organizacion a continuar de manera sostenida en el tiempo, con un proceso de planificacion

estratégica que le permita alcanzar la vision que se tiene de Tri DM S.A. a largo plazo.

La intencién del proyecto, ademas de brindarle una propuesta de valor para la empresa
TriDM S.A., se espera que sirva de guia tedrico-practica para todos aquellos estudiantes,
profesores y profesionales del area en la elaboracion de planes estratégicos en cualquier

organizacion sin importar el tamafio o el mercado en que se desenvuelven.



Capitulo | Marco Teérico

El capitulo que se presenta a continuacion tiene la finalidad de ser un marco teérico que
funcione como referencia a los temas que se tratan en esta investigacion. Los temas expuestos
en este capitulo corresponden a los elementos conceptuales de la planeacién estratégica, los
cuales son la guia fundamental para el desarrollo del proyecto. Adicionalmente se hace una
descripcion detallada del mercado de equipo médico nacional y sus expectativas hacia el

futuro.

1.1 Concepto de planeacién estratégica

Estrategia y planeaciéon

La planeacion estratégica contempla la sinergia de dos conceptos importantes para la
administracion, estos conceptos seran explicados previos a la introduccién de la planeacion

estratégica.

Segun la Real Academia Espafola (RAE) la palabra estrategia proviene del latin
strategia, una de sus acepciones es el arte o traza para dirigir un asunto. Histéricamente la
estrategia ha sido asociada con operaciones bélicas o militares por distintos autores griegos y

filésofos militares, siendo el mas importante Sun Tzu a través de su libro “El arte de la guerra”.

A partir del siglo XX, producto de la revolucion industrial, la concepcién de la estrategia
comienza a cambiar en torno a su aplicacion en actividades empresariales. Desde entonces,
diversos autores han venido a desarrollar y fortalecer la concepcion de estrategia desde una

perspectiva empresarial.

Alfred Chandler acufié el concepto de estrategia en 1962 cuando lo identific6 como un
elemento esencial destinado a fijar los objetivos de una empresa en el largo plazo para realizar
las acciones y asignacion de recursos necesarios para lograr dichos objetivos (Strategy and
structure; chapters in the history of the industrial Enterprise, 1962, pag. 13). Una definicién
similar fue acogida por Kenneth Andrews y posteriormente publicada en su libro “The Concept

of Corporate Strategy” en 1971.

En la década de los 70’s, Igor Anssof en su libro “La Estrategia de la Empresa” definié
la estrategia como la dialéctica de la empresa con su entorno (Anssof, 1976, pag. 235), es
decir, la manera en que la empresa evoluciona y cambia para adaptarse a las variaciones de su

entorno y asi subsistir en el tiempo.



De acuerdo con Contreras (2013, pag. 154), toda organizacion requiere tener un norte,
directrices o politicas que lo guien, asi como elementos de andlisis tanto internos como

externos, para la determinacion de los objetivos que se esperan obtener en el futuro.

A partir de las definiciones sefialadas, la concepcion de estrategia sobre la cual se basa
este proyecto corresponde a un plan de accién determinado que decide aplicar una empresa

con el propésito de alcanzar sus metas a largo plazo.
Tras haber definido la estrategia, corresponde ahora abordar el concepto de planeacion.

Segun Idalberto Chiavenato (2002, pag. 214) "la planeacion es la funcién administrativa
que determina anticipadamente cuales son los objetivos que deben alcanzarse y qué debe

hacerse para alcanzarlos”.

De acuerdo con Stephen Robbins en su libro “La Administraciéon en el mundo de hoy”

(1998, pag. 144), la planeacién se clasifica segun su importancia y periodo.

En relacion con su importancia, los planes se dividen en estratégicos y operacionales.
Los primeros corresponden a aquellos que se aplican en toda la organizaciéon para el
establecimiento de los objetivos generales y organizacion interna de la empresa. Los objetivos
operacionales se determinan para un area determinada de la empresa (por ejemplo:
operaciones, ventas, servicio técnico, financiero) durante un periodo limitado (Robbins, 1998,
pag. 145).

Basados en su periodo de aplicacion, los objetivos se clasifican en corto y largo plazo.
Aquellos planes cuyos resultados se midan en un periodo superior a tres anos corresponden a
planes de largo plazo. Debido a su largo periodo, estos planes generan incertidumbre en las
organizaciones. Para evitar la incidencia de error en los planes de largo plazo, los planes de
corto plazo (inferior a un afio) pueden ser medidos periédicamente y con ellos visualizar si

contribuyen o no a los planes de largo plazo.

Derivado de los términos senalados, la planeacién hace referencia al conjunto de
actividades que debe implementar una empresa con el fin de lograr los objetivos planteados

(corto, mediano y largo plazo).
Planeacion estratégica

La planeacion estratégica corresponde a un instrumento de vital importancia para los

administradores de una empresa, pues con ella no solamente se determina el camino por



seguir para la obtencién de objetivos, sino también anticiparse a los cambios del entorno para

cambiar el rumbo.
En relacién con este concepto, Peter Drucker sefala lo siguiente:

La planeacion estratégica es el proceso continuo, basado en el conocimiento mas
amplio posible del futuro, considerado, que se emplea para tomar decisiones en el
presente, lo cual implica riesgos futuros debido a los resultados esperados; es
organizar las actividades necesarias para poner en practica las decisiones y para
medir, con una reevaluacion sistematica, los resultados obtenidos frente a las

expectativas que se hayan generado.
La gerencia: Tarea, responsabilidades y practicas (2002, pag. 142).

La planeacion estratégica se convierte en la herramienta utilizada por las empresas
para tomar decision sobre los planes de accién a tomar para alcanzar el futuro deseado. Este
futuro deseado es determinado a su vez a partir del analisis de la organizacion y del

diagnéstico de su estado actual.
De esta manera la planificacion estratégica viene a ser una

...hoja de ruta que orientara el camino y el devenir de una organizacién a largo
plazo, disehada por medio de la busqueda del equilibrio entre la mision y la vision,
el qué y el para qué, las fortalezas y debilidades deducidas del entorno interno y

las amenazas y oportunidades del externo. (Davara, 2015, pag. 195)

La planeacién a largo plazo hace necesario que las organizaciones deban implementar
el cambio como un proceso constante, toda vez es indispensable adaptarse a los cambios y
circunstancias del entorno de acuerdo con los nuevos requisitos del mercado. Las soluciones
que deriven en la empresa producto de estas variaciones deben estar alineadas entre los

objetivos planteados para mantener vigente la planeacion.

Debido a su amplitud de opciones, en muchas organizaciones la planeacion estratégica
no se considera como relevante para la toma de decisiones. Este fendmeno surge tal y como lo
sefala Davies (2000, pag. 25) debido a que la estrategia se caracteriza por tener multiples
opciones, multiples caminos y multiples resultados, resulta mas complejo su diseno y son mas

dificiles de implementar que otras soluciones lineales. (Contreras, 2013, pag. 170).

En este sentido, la planeacion estratégica debe entenderse como un mecanismo para el

cumplimiento de los objetivos y como el fin en si mismo para la solucién de los problemas de



una empresa, es decir no debe atribuirsele a la planeacion estratégica cualidades

extraordinarias que por si solas mejoraran las condiciones de una compainia.

En la planeacion estratégica, se deben conjugar cuatro elementos basicos (Duran, Llopart,

& Redondo, 1999, pag. 4). A continuacion, se sefialan y explican cada uno de ellos:

Ambito o campo de actividad: Consiste en delimitar el &mbito de actuacién de la
empresa, es decir, identificar el mercado y la cartera de productos en los que la
empresa desea participar. Adicionalmente se deben completar las posibles opciones en
el futuro, previendo la evolucién de los mercados, productos o regiones.

Capacidades o competencias distintivas: Hace referencia a los recursos (financieros,
fisicos, capital humano) y capacidades (organizacién, direccion, etc.) actuales y
potenciales con que cuenta la empresa para poder alcanzar sus objetivos.

Ventajas competitivas: Se define como las particularidades que la empresa posee y
debe desarrollar para lograr e incrementar su posicidon respecto a otros competidores.
Este elemento involucra poder explotar de forma constante los recursos y capacidades
de la empresa para encontrar nuevos nichos de mercado en donde antes no participaba
y asi aumentar su participacion.

Sinergia: De acuerdo con la RAE la sinergia es la accién de dos o mas causas cuyo
efecto es superior a la suma de los efectos individuales. Este concepto aplicado a la
planeacion estratégica significa integrar todos los elementos de la empresa (recursos,
capacidades, departamentos, etc.) que conjuntamente actuen en la creacién de valor,
para obtener asi un mejor resultado en comparacion con el beneficio que se lograria de

cada uno de manera individual.

Segun Martin Reeves y Michael S. Deimler (2009, pag. 2) la planeacién estratégica clasica

sigue teniendo relevancia en la actual, sin embargo, esta posee capacidades limitadas para

atender las rapidas tendencias de evolucion del mercado. Por esta razén los autores sefialan

seis (6) dimensiones de ventaja que debe poseer una planeacion estratégica, a saber:

Ventaja adaptativa: Al reconocer lo impredecible del ambiente, las empresas buscan
constantemente nuevos enfoques a los nuevos problemas que continuamente surgen.
Se persigue con ello un equilibrio entre la deduccion y la experimentacion a través del

vinculo entre la reflexion y la ejecucion.



o Ventaja de sefal: El exceso de informacion disponible hace necesario que las empresas
se enfoquen en la informacion relevante y puedan distinguir las sefales de ventaja,
procesarlas rapidamente e incorporarlas en su organizacion.

o Ventaja de sistemas: Consiste en establecer estrategias fuera de la compania (sin
beneficiar a los competidores) para otras empresas o con ellas que puedan aumentar su
participacién el mercado.

o Ventaja social: Se deben incluir las preocupaciones sociales y ambientales que son
cada vez mas demandadas por los consumidores; ignorarlas puede significar una
pérdida del prestigio de la empresa e implicaciones negativas en su imagen.

e Ventaja de simulacién: Genera un incremento en el campo de la experimentacion que
permite acelerar la adaptacion al sistema y alcanzar los comportamientos actuales de
los consumidores.

o Ventaja de la gente: La rapida evolucion del mercado, requiere que las companfias

posean un capital humano auténomo y altamente motivado.

1.2 Componentes de la planeacién estratégica

De acuerdo con Muchnick (1999, pag. 27) existe una serie de elementos que debe
incluir la planeacion estratégica, estos son: misién, visién, objetivos, diagndstico (FODA) y plan

de accion.
Mision
La misién indica la razén de ser de la empresa, es decir describe a lo que se dedica la

empresa. Responde a preguntas tales como: ¢Quiénes somos?, ;qué hacemos?, ¢para

quiénes lo hacemos?, jen dénde lo hacemos?, ;cdmo lo hacemos? y ¢ qué nos diferencia?

Su descripcién determina el quehacer diario de la compania, los bienes y servicios que
produce u ofrece, asi como la funcion que la distingue y la diferencia de otras empresas para

justificar su existencia.

De acuerdo con Muniz (2019, pag. 2), la mision define la razdén de ser de la empresa,
condiciona sus actividades presentes y futuras, proporciona unidad, sentido de direccion y guia

en la toma de decisiones estratégicas.

La mision es generada desde la alta gerencia de la organizacién por lo cual, se requiere
de un alto grado de responsabilidad en relacion con los compromisos y resultados esperados

que deriven de ella. Asimismo, es preciso determinar que la misién no es una declaraciéon



perpetua, por lo tanto, los responsables de ella deben revisarla de forma constante y
actualizarla cuando sea necesario en virtud de los nuevos requerimientos de la empresa y el

mercado.

De acuerdo con la Enciclopedia Economica (2019, pag. 2) la mision debe contener las

siguientes caracteristicas:

o Describir la razén de ser y el propdsito de la organizacion.

o Debe ser precisa, factible y memorable, facil de recordar para los integrantes de la
organizacion.

o Esta pensada a corto plazo, de esta manera se diferencia de la vision.

o Comunica los principios generales de la empresa.

El propésito representa la motivacién que poseen los trabajadores para estar en ella. Es el
corazdén de la organizacion que le permite a las empresas tener su sello propio y crear una

cultura adecuada a ella.

Segun lo indica Cristian Bastian (2017, pag. 1) las organizaciones que cuentan con un
propésito firme y que trabajan para hacer mejor la sociedad logran que sus trabajadores se

sientan identificados y, con ello, orgullosos.
Vision
La vision hace referencia a cédmo desea verse la empresa en el futuro o también

llamado estado deseado. Se refiere a cédmo quiere ser reconocida la entidad, representa los

valores con los cuales se fundamentara su accionar publico (Armijo, 2011, pag. 39).

Si bien por su parte la mision indica el quehacer diario de la empresa, esta no establece
nada acerca de la direccién a largo plazo. Para este propdsito existe la visién, la cual supone
ver mas alla del negocio actual y mentalizar las repercusiones que puede tener para la
empresa los cambios en las condiciones del mercado, clientes y otros factores; ello con la
finalidad de visualizar cdmo satisfacer las necesidades de los clientes en el futuro y como

transformar el negocio para lograrlo.

De esta manera, la visién se convierte en el camino al cual se dirige la empresa a largo
plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto

a las de competitividad (Fleitman, 2000, pag. 37).



Objetivos

Los objetivos son el conjunto de planes que la organizacion debe realizar para obtener
los resultados planteados, estos objetivos deben estar en completa armonia con la misién y
vision. De acuerdo con Lerdon (1999, pag. 19), los objetivos responden a una pregunta basica:
¢ Qué debemos lograr en el corto, mediano y largo plazo, para que la organizacién tenga un

accionar coherente con su mision?

Los objetivos que sean disefiados deben ser destacables segun la mision de la
empresa, pues su consecuciéon debe ser trasladada en resultados de negocios que tiene un
impacto dentro y fuera de la organizacién. Para el logro de los resultados, los objetivos deben ir

acompafnados de responsables a cargo, presupuesto y plazo disponible.

Las organizaciones deben pensar siempre en la aplicacién del principio de continuidad o
negocio en marcha, y eso quiere decir que los objetivos se deben establecer siempre en el
largo plazo para que se puedan estructurar de forma congruente con lo que el mercado exige.
(Contreras, 2013, pag. 163).

De acuerdo con (Eyzaguirre, 2006, pag. 28), los objetivos deben poseer las siguientes

caracteristicas:

e Ser precisos y claros

o Expresar resultados

e Ser posibles de ser medidos

e Senalar el tiempo en que debe ser cumplido
e Ser pertinentes al sector

e Ser factibles o realizables
Elementos de diagnéstico

Los elementos de diagndstico contemplan el analisis de los aspectos internos
(fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas). El analisis FODA es una
herramienta que puede considerarse sencilla y que permite obtener una perspectiva general de

la situacion estratégica de una organizacion determinada (Talancén, 2007, pag.114).

Las fortalezas y debilidades corresponden a aquellos factores a lo interno de la
organizacion que pueden ser controlados; se procura conservar y potencializar las fortalezas y

reducir o mejorar las debilidades.



10

Las amenazas y oportunidades son factores externos sobre los cuales la organizacion
no posee ningun tipo de control; se persigue tomar ventaja a tiempo de las oportunidades vy
evitar una amenaza a través de medidas que disminuyen o eliminen su impacto en la

organizacion.

Thompson & Strickland 11l (1994, pag. 98) disponen que el analisis FODA estima el
efecto que una estrategia tiene para lograr un equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la
organizacién y su situacion externa. Este analisis vendra a sefalar las condiciones en que se
encuentra la empresa actualmente y sobre las mismas, proponer resultados de negocio que

sean congruentes con el diagndstico.
Plan de accién

El plan de accion es la ruta para la obtencion de los resultados, implica la determinacion

de lo que se debe hacer y cdmo hacerlo, asi como la revision perioddica de su avance.

En este plan se deben detallar las iniciativas o tareas principales que deben ser
ejecutadas para alcanzar los objetivos y metas propuestos. Cada iniciativa o tarea debe estar
ligado a un responsable encargado de su cumplimiento, quien de forma peridédica debera

suministrar estatus sobre su avance.

A través del control al que debe estar ligada cada tarea, se persigue poder mostrar el
grado de cumplimiento de los objetivos y determinar si las tacticas establecidas estan

mostrando resultados o si por el contrario deben ser modificadas.

1.3 Modelos de planeacién estratégica

La planeacion estratégica se representa segun distintos enfoques, los cuales vienen a
aplicarse de acuerdo con las necesidades de cada empresa, sus caracteristicas y entorno.
Todos estos modelos comparten la premisa de que deben existir procesos o sistemas de
planeacion lo suficientemente sélidos para poder ser eficientes y eficaces. A continuacion, se

describen algunos de los principales modelos de planeacién estratégica.
Modelo de William Newman

Este modelo, proveniente de la teoria clasica de la administracion se fundamenta en las

etapas basicas de un proceso de decision.

La primera etapa constituye la determinacion del problema. Luego de ello se deben

seleccionar las posibles soluciones, las cuales seran evaluadas para lograr determinar sus
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repercusiones. Una vez que se evaluaron las alternativas corresponde la determinacion del

objetivo estratégico de la empresa, que dara lugar a la accion planificadora.
Modelo de Frank Banghart

Proveniente de la teoria de sistemas de la administracion, este modelo se encuentra
fundamentado en 5 pasos: definicion del problema y disefio de los planes de accién, evaluacion
de los planes de accion, seleccion de los planes, instrumentalizacion del plan vy

retroalimentacion.

Segun Cano & Olivera (2008, pag. 34) este modelo posee algunas diferencias respecto al

modelo de Newman, en particular estas son:

¢ Planeacion estratégica vista como un sistema en donde sus pasos estan relacionados.

e La primera fase ya incluye el disefio de los planes, lo cual permite ligar varias de las
etapas iniciales en una sola.

e La segunda fase comprende la evaluacion de los planes, paso coherente como etapa
previa a la planeacion final.

o Latercera etapa incluye la seleccion de los planes como etapa posterior a la evaluacion,
pues ya se logré conseguir la mejor posibilidad dentro de todas las existentes.

e La quinta fase de retroalimentacion permite mejorar el proceso y corregir errores

generados durante la implementacion.
Modelo de Tom Lambert

Este modelo propone la conceptualizacion del estado futuro o ideal (visidon) que se
desea, como etapa fundamental para desarrollar el proceso y estrategias que se deben
implementar de forma sistematica para lograr dicho resultado, a partir del estado actual en que

se encuentre la empresa.

Las etapas del modelo de Lambert son: establecer la vision, definir el estado actual,
desarrollo de los objetivos, generar alternativas, seleccionar estrategias, convertir tacticas y

elaborar el plan de accion.
Modelo de Colén y Rodriguez

El modelo sugerido por Renato Dimitri Colén y Salvador Angel Rodriguez se trata de un
de los modelos de mas facil comprension y aplicacion para las empresas. A diferencia de otros

modelos, este comienza con los objetivos antes que el analisis diagndstico, lo que parece
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adecuado ya que al analizar qué es lo que se desea realizar permite centrar las acciones de los

planificadores. (Cano & Olivera, 2008, pag. 36)

El segundo paso corresponde a la determinacion de la estrategia, posteriormente se
construye el modelo de negocio, el cual corresponde al escenario al que se le incluiran las

estrategias y acciones para la consecucién de los objetivos.

En este modelo, el proceso de planificacion se encuentra dividido en dos bloques. El
primero de ellos corresponde a la parte estratégica donde se construye la planeacién, los
objetivos y sus proyectos. El segundo bloque hace referencia a la parte tactica que involucra la

definicion del presupuesto, ejecucion y medicion de resultados.
Modelo de Bateman y Snell

El modelo sugerido por Thomas S. Bateman y Scout A. Snell se fundamenta en una
estructura dual en donde la planeacion se presenta en dos momentos: en las etapas

gerenciales para la toma de decisiones y las etapas especificas para la planeacion formal.

Las etapas gerenciales determinan las acciones para identificar el problema que se
debe resolver, sus etapas son: diagnéstico interno y externo de la organizacion, formulacion de
soluciones alternativas, se seleccionan las alternativas y se evaluan estas, previo a su

implementacion.

En las etapas especificas se ejecuta la planeacion de la primera fase lo que involucra
transformar la estrategia formulada en planes y programas que puedan ser llevados a cabo.

Asimismo, se deberan indicar los objetivos, metas, proceso de implementacion y evaluacion.
Modelo de Fred David

Bajo este modelo, se designan las relaciones existentes entre los elementos que
conforman la planeacion estratégica a través de un proceso para la formulacién,

implementacién y evaluacion de la estrategia.

El modelo toma en cuenta que el proceso de administracién estratégica es cambiante,
por tanto, cualquier variacién ocurrida en alguno de los elementos del modelo requieren una
variaciéon en los demas componentes. Es por esta razén, que todas las actividades destinadas
a la aplicacion y evaluacion de las estrategias deben ser continuas y no limitarse a un periodo

limitado de tiempo (David, 1991, pags. 5-13).

Existen 3 principales etapas de este modelo, las cuales a su vez se despliegan en una

serie de fases, estas son:
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1. Formulacion de la Estrategia.

a) Desarrollo de las declaraciones de la vision y la mision.

b) Realizacion de una auditoria externa e interna.

c) Establecimiento de los objetivos a largo plazo.

d) Creacion, evaluacién y seleccion de las estrategias.

2) Implantacion de Estrategias.

a) Determinacién de los asuntos relacionados con la gerencia.

b) Determinaciéon de los asuntos relacionados con la mercadotecnia, finanzas, contabilidad,

investigacion y desarrollo ademas de los sistemas de informacion de la gerencia.
3) Evaluacion de la Estrategia.
a) Medicion y evaluacion del rendimiento.

Adicional a las etapas sefialadas, el autor de este modelo indica que deben realizarse
de manera periddica auditorias externas e internas. Estas auditorias requieren de gran atencion

y dedicacién, cada vez que involucren participar a todos los empleados de la organizacion.
Modelo del Banco Interamericano de Desarrollo

El Banco Interamericano de Desarrollo en asociacion con el Centro Interamericano de

Administraciones Tributarias propone un modelo de planificacion de cuatro etapas.

La primera etapa corresponde a la necesidad de conceptualizar dentro de la

organizacion el sistema de planificacion como etapa previa a la ejecucion del plan.

La segunda etapa integra el diagndstico a partir de los aspectos internos y externos de
la organizacion, asi como la seleccién de los temas estratégicos o lineas generales de accién

del plan.

En la tercera etapa se formulan las estrategias rectoras del plan, los objetivos que se

persiguen con estas y los procesos de evaluacion.

La cuarta etapa incluye la integracién del plan estratégico, los procesos de seguimiento,
evaluacion y control con base en los programas de accion, los medios usados para lograrlo y

los responsables de cada uno de ellos.
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Modelo de Sergio Kauffman Gonzalez

Este modelo integra las propuestas tedricas y metodoldgicas de otros autores, en
particular del modelo de Bateman y Snell al establecer un proceso de planificacién dual (dos

cuadrantes).

El lado derecho del cuadrante contiene los elementos fundamentales de la
organizacién: mision, vision, valores y filosofia. Bajo estos elementos se define la estrategia, las
lineas o puntos de enfoque, objetivos de la estrategia y las metas segun el periodo

determinado.

Por su parte el lado izquierdo considera las acciones estratégicas, asi como los planes
jerarquizados y distribuidos temporalmente (corto, mediano y largo plazos) de acuerdo con su
importancia y necesidad, para orientarlos al cumplimiento de los objetivos y metas
determinados al término del periodo establecido. (Cano & Olivera, 2008, pag. 40). Finalmente,

se incluyen los procesos de ejecucion de los planes y sus respectivos sistemas de evaluacion.
Modelo de Norton y Kaplan

Robert Kaplan y David Norton proponen un modelo de 6 etapas: desarrollo de la
estrategia, traduccién de la estrategia, alineacion de la organizacién, planificacion de las

operaciones, validacion y adaptacion de la estrategia y monitoreo y aprendizaje.

Bajo este modelo surge el Cuadro de Mando Integral, el cual junto con las 6 etapas
permite la integracion de las estrategias de la empresa con sus operaciones. De acuerdo con
Alfonso Osorio (2013, pag. 23), el modelo de estos autores alinea los recursos, capacidades,
buenas practicas empresariales y unidades organizacionales con la estrategia corporativa,
maximizando el valor de la organizacion en el mercado a través de la unificacion de los

subsistemas de planificacion, gestion y control.

El cuadro de mando integral corresponde a un instrumento de control que toma en
cuenta factores necesarios para la creacion de valor para la empresa y sus partes interesadas
a partir de un enfoque que va mas alla de los tipicos resultados financieros. Este instrumento

toma en cuenta cuatro perspectivas basicas:

¢ Financiera: Incluye los objetivos financieros enfocados en la generacién de valor para
los accionistas de la empresa y su consecuente obtencion de ingresos.
o Clientes: Se define la propuesta de valor disefada para satisfacer las necesidades de

los clientes y lograr la mayor satisfaccion para aumentarlos y retenerlos.
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o Procesos internos: Corresponde a los procesos claves a lo interno de la organizacion
necesarios para suministrar valor a los clientes. Esta perspectiva implica que la
organizacion debe estar en constante innovacién y mejora de sus procesos en pro de la
satisfaccion de los deseos y necesidades de los clientes.

e Aprendizaje y crecimiento: Implica el desarrollo y crecimiento del capital humano y
organizacional para tener el personal con las actitudes y aptitudes necesarias para la

obtencion de los resultados del negocio.

Es bajo este modelo de planeacion que se desarrollara el presente proyecto. El detalle de

los pasos y su aplicacion seran analizados durante el desarrollo de este trabajo.

1.4 Etapas de la planeacion estratégica del modelo de Norton y Kaplan

De acuerdo con los autores Robert Kaplan y David Norton (The Execution Premium,
2008, pag. 5) existen 6 etapas que deben contemplar una empresa en su planeacion

estratégica.

Es bajo este modelo de planeacion estratégica, que se desarrollara la propuesta para la

empresa Tri DM. Las etapas en cuestién son:

e Desarrollo de la estrategia

e Planificacion de la estrategia

e Alineacion de la estrategia

e Planificacion de las operaciones

e Control y aprendizaje

e Prueba y adaptacion.

A continuacioén, se explicaran cada una de las etapas.
Desarrollo de la estrategia

En esta fase es indispensable el conocimiento de los elementos de identidad de la
empresa, a saber: misidn, vision, valores y propésito. La determinacién de estos elementos

sera la base sobre la cual se formulara la estrategia.

Luego de ello, se debe realizar un analisis FODA para conocer la situacién actual de la
empresa y asi determinar las acciones que deben ser tomadas para cambiar dicha situacién y

poder lograr los objetivos de la estrategia a largo plazo.
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Adicional a esta herramienta, se vuelve util realizar un analisis PESTEL de los entornos
politico, econdmico, social, tecnoldgico y legal que impactan o pueden impactar el giro de
negocio de la empresa. Este analisis permite detectar la influencia que elementos externos a la
organizacion pueden generar en las condiciones de la empresa o el mercado y sobre ellas

tomar acciones para evitar una influencia negativa o aprovechar una circunstancia positiva.

En relacion con las fuerzas del entorno los autores Duran, Llopart, & Redondo (1999,
pag. 6) plantean los dos principales problemas a los que se enfrenta una organizacion. El
primero de ellos se extrae de la complejidad que representa, es decir una vision clara de los
principales impactos del entorno en la eleccidon de la estrategia. El segundo, corresponde a que
las diversidad de variables es muy extensa y por tanto, es posible que no sea realista identificar

y analizar todas ellas.

Una metodologia comunmente utilizada en el desarrollo de la estrategia consiste en el
analisis de las 5 fuerzas establecidas por Michael Porter, conocidas como 5 fuerzas de Porter.
Este analisis incluye la relacién que se suscita en el mercado donde participa la empresa a
partir de 5 criterios: la amenaza de nuevos competidores, la amenaza de productos sustitutos,
el poder de negociacién de los compradores, el poder de negociacion de los vendedores y la

rivalidad existente entre los competidores actuales.

Finalmente, derivado de las herramientas de analisis descritas, es posible realizar un
diagnéstico de la situacion actual de la empresa y bajo la determinacién del estado futuro que
se desea, establecer las estrategias que deben seguirse para cerrar la brecha entre el estado

actual y el estado deseado.
Planificacién de la estrategia

En esta etapa se traslada la estrategia desarrollada en relacién con los objetivos, metas,
iniciativas, indicadores de medicién y presupuestos que deben ser considerados. Una
herramienta utilizada para lograrlo corresponde al Cuadro de Mando Integral, el cual integra los
objetivos estratégicos en cuatro perspectivas: aprendizaje y crecimiento, procesos internos,

cliente y financiera.

Cada uno de los objetivos estratégicos, estara ligado a un conjunto de metas que deben
cumplirse con sus respectivos indicadores, los cuales permiten dar seguimiento a las labores
que deben ser realizadas. Cada indicador debe estar asociado a un area o persona
responsable de su cumplimiento, asi como la designacion del presupuesto con que cuenta para

lograr los objetivos.
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De acuerdo con Eyzaguirre (2006, pag. 30) la planificacién de la estrategia debe estar

enfocada en las siguientes cualidades.

o Establecimiento de un patrén de decisiones coherente, unificador e integrador.
e Buscar una ventaja sostenible a largo plazo en las areas clave del servicio.

e Seleccionar los programas, proyectos y actividades que la organizacion desarrollara.
Alineacién de la estrategia

El objetivo de esta etapa consiste en relacionar las estrategias del negocio con las
tareas y actividades de todas las areas de la empresa. Esta etapa requiere de la comunicacion
a todas las areas funcionales sobre lo que persigue la empresa y la importancia que cada

unidad representa para la obtencién de los resultados.

Asimismo, la alineacion involucra motivar a los empleados, ligando su desempefio a los
objetivos planteados y a la vez como mecanismo para desarrollar las habilidades de cada
trabajador, de forma tal que exista relacién entre el crecimiento de la empresa y las

capacidades de sus colaboradores.

Zavarce (2013, pag. 31) en relacion con la alienacion de la estrategia indica que esta
debe ser formulada, revisada y aprobada por las autoridades de la organizacion, para
direccionamiento estratégico de la misma como parte de un compromiso que se concreta con
las subsiguientes fases de divulgacion, implementacion, control y ajustes; que permitiran
demostrar, por una parte, su adecuacion y por la otra, su capacidad de ajustarse a las

especificaciones de la organizacion.
Planificacion de las operaciones

Mediante un tablero de control, se busca establecer indicadores de desempefio para la
mejora de aquellos procesos que han sido identificados como criticos. Los indicadores de
desempefo corresponden a instrumentos de medicién de las principales variables asociadas al
cumplimiento de los objetivos, que a su vez constituyen una expresion cualitativa o cuantitativa
concreta de lo que se pretende alcanzar con un objetivo especifico establecido. (Ministerio de

Economia y Finanzas del Peru, 2000, pag. 23)

En esta esta etapa se debe asegurar que los planes y cambios propuestos para lograr
los objetivos se conviertan en procesos operacionales de la empresa. Estos procesos deben

integrar la proyeccion de ventas y produccion, los recursos necesarios para lograrlo y el
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presupuesto operativo y de capital que seran utilizados con el propdsito que reflejen las

necesidades de la estrategia de la compainiia.

Para poder establecer las variables relevantes de acuerdo con los objetivos fijados por
las instituciones, estas deben distinguir aquellas que pueden ser controlables o administrables
y aquellas que no lo son. Esta distincion a su vez permitird definir las estrategias que se

deberan adoptar para alcanzar los objetivos (Eyzaguirre, 2006, pag. 30).
Control y aprendizaje

Mediante reuniones periddicas, se revisaran los avances de los planes operacionales.
Cada departamento o area debe indicar el desempefio de las actividades llevadas a cabo para
lograr los objetivos de la estrategia. Adicionalmente, se deben sefalar los problemas y

limitaciones que dificultan la puesta en marcha de los planes.

El control se fundamenta en la retroalimentacion del sistema. Es importante aplicar a
priori el control que permita tomar acciones preventivas mas que correctivas. (Duran, Llopart, &
Redondo, 1999, pag. 10). Esto significa que el control constituye un importante elemento en la
planeacion estratégica, pues durante el desarrollo de las operaciones en cada area funcional se
podran generar espacios de discusion en relacion con los resultados obtenidos y las
propuestas de mejora para aquellas iniciativas o proyectos que no muestren resultados

satisfactorios.
Prueba y adaptacién

Luego del avance en la ejecucion de los planes, se requiere realizar reuniones a fin de
visualizar si la estrategia disenada sigue tendiendo validez para la empresa. Esta etapa tiene
gran importancia pues con el paso del tiempo pueden cambiar las circunstancias y situaciones

del entorno pueden variar, esto hace necesario el replanteamiento de la estrategia.

Las estrategias de un negocio se relacionan con su ambiente externo mediante dos
aspectos: la adaptacion al entorno y a la competencia con otras organizaciones que se
esfuerzan también por adaptarse al entorno. El primer aspecto esta relacionado con la mision,
especificamente con la definicion del negocio, que puede no ser coherente con lo que esta
sucediendo en la sociedad. El segundo aspecto esta relacionado con las diferencias entre las
distintas empresas que compiten entre si en un momento dado del tiempo (Instituto

Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA), 2018, pag. 25).
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1.5 Importancia de la planificacién estratégica

La planeaciéon estratégica adquiere gran importancia para una organizacion pues le
permite determinar el camino que debe ser seguido para obtener los resultados de éxito que
son determinados, asi como los indicadores de seguimiento que deben medirse de forma

periddica para determinar su avance.

Segun Humberto Serna (2006, pag. 122) la planeacion estratégica es importante para la

empresa al ser:

...una poderosa herramienta de diagndstico, analisis, reflexion y toma de decisiones
colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro las
organizaciones e instituciones, para adecuarse a los cambios y a las demandas que les

impone el entorno y lograr el méaximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones.

Diversos autores han sefalado los beneficios que la planeacion estratégica suministra a las

empresas. Segun Steiner (2007, pag. 41) algunos de esos beneficios son.
e Cumplimiento de las necesidades de la alta direccién.
e Formulacion y respuesta a preguntas importantes para una empresa.
e Exige el establecimiento de objetivos de medicion del desempenio.
e Mejora la comunicacién y participacion sobre los asuntos de la empresa.

Adicionalmente Quintal (2005, pag. 61) menciona otras caracteristicas positivas sobre la
planeacion estratégica:

e Aumento de la eficiencia y eficacia de la organizacion.
e Mejora en la toma de decisiones.
e Incremento de la productividad de los empleados.

e Mejor capacidad para manejar situaciones de incertidumbre.

1.6 Limitaciones de la planeacién estratégica

Tal y como fue indicado previamente, la planeacién estratégica ofrece una serie de
beneficios para las organizaciones. Sin embargo, esta no puede ser vista como la solucién a

todos los problemas de una empresa.
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Steiner (1997) citado por Sanchez & Morales (2009, pag.7) sefiala que la planeacion no
se pronostica, tampoco representa una programacioén del futuro, ni el desarrollo de una serie de
planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambios en el futuro lejano.
Adicionalmente, sefiala que esta no representa un esfuerzo para sustituir la intuicién y criterio
de los directores, ni es hada mas un conjunto de planes funcionales o una extrapolacion de los
presupuestos actuales, sino que se trata de un enfoque de sistemas para guiar una

organizacion.

Asimismo, es preciso considerar que el proceso de planificacién estratégica puede
enfrentarse con algunas limitaciones para su aplicacién. De acuerdo con Lara (2013, pag.1),

algunas de esas limitantes son:

o Entorno cambiante: Es posible que los planes que fueron disefiados ya no tengan
vigencia en virtud de un cambio repentino. Por esta razén, se vuelve indispensable
aplicar de manera constante técnicas de evaluacion del entorno interno y externo de la
organizacion, tales como FODA, PESTEL, 5 fuerzas de Porter, propuesta de valor,
triada comercial, entre otros.

o Resistencia interna: La resistencia de algunas personas o departamentos para
implementar una planeacion formal dificulta su aplicacion.

o Costos involucrados: La dedicacion que implica la planeacion estratégica, tanto en
tiempo como en dinero, puede representar un obstaculo para empresas pequefnas o
medianas que posean menor cantidad de recursos.

o Crisis empresarial: Si una empresa ya se encuentra en una crisis definitiva (no
momentanea), la planificacion estratégica servira de muy poco.

o Dificultad relacionada: La planeacion implica una serie de capacidades para su
implementacién. Para ello es preciso contar con el personal calificado para llevar a cabo
esta tarea. En caso de no contar con este recurso humano, la planeacion estratégica no
produciria resultados positivos.

o Los planes limitan las opciones: Al generarse un plan, se seleccionan las obligaciones
por cumplir, por tanto, se descartan otras alternativas que también pudiesen respaldar
los planes.

o Limitaciones impuestas: Ademas de las limitaciones ya sefialadas, existen otras
circunstancias que generan que la planeacion sea ineficiente, entre ellos el exceso de
formalidad, delegacién abusiva de las labores de los directivos a su personal, falta de

consulta en la toma de decisiones y énfasis en el corto plazo.
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Adicionalmente, Horvarth & Partners (2003, pag. 25) han identificado cinco barreras que

surgen durante el proceso de implementacion de la planeacion estratégica, estas son:

e Barrera en la concrecién: La visidn y la estrategia suelen contener deseos que puedan
tener multiples interpretaciones y pocas concreciones realistas.

e Barrera en la vision: Falta de comprensién de la estrategia por parte de los empleados.

e Barrera en el compromiso: No existe un vinculo entre la estrategia de la empresa y los
objetivos departamentales e individuales.

e Barrera en la implantacién: Los reportes e informes se centran en los objetivos
operativos y financieros, dejando de lado el énfasis que debe existir hacia el
cumplimiento de la estrategia y de sus objetivos estratégicos.

o Barrera operativa: No hay relacion entre los resultados de la determinacion de la

estrategia y la planificacién del presupuesto necesario para su realizacion.

1.7 El rol del gerente

La planeacion estratégica requiere de la participacion del gerente de la empresa. Este
se convierte en el sujeto encargado de conciliar y unificar los intereses de las partes
interesadas para la toma de decisiones. “El gerente general es responsable de la definicién de
los ejes estratégicos de la empresa, es decir de la determinacion de sus objetivos y los medios

necesarios para lograrlos”. (Sallenave, 2002, pag. 20).

Visto de esta manera, es importante destacar el rol que desempefia el gerente dentro
de la organizacion y su impacto en la consecucion de objetivos. Un gerente general es la
persona seleccionada por la empresa con rango de mando superior para decidir las estrategias
de la organizacion y hacer que los demas miembros ejecuten sus tareas para la consecucion

de los objetivos.

De acuerdo con Roberto Katz, (1974, pags. 33-42) el gerente debe desarrollar tres

habilidades basicas para el desarrollo de sus funciones: técnica, humanistica y conceptual.

La habilidad técnica corresponde al conjunto de conocimientos adquiridos sobre un
tema en particular ya sea por el estudio o por la experiencia. El conjunto de conocimiento
adquiere relevancia cuando son empleados por el gerente para comprender y analizar las

situaciones propias de su cargo.

La habilidad humanistica o social hace referencia a la caracteristica que posee un

gerente para relacionarse con otras personas (tanto dentro como fuera de la organizacion), asi
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como la aptitud para participar de forma exitosa en grupos de trabajo para la obtencion de

objetivos.

La capacidad de poder entender a la organizacion como un todo esta ligada a la
capacidad conceptual. Esta habilidad le permite al gerente poder tener el panorama completo

de una organizacion a nivel interno y externo para la toma de decisiones acertadas.

Las funciones que ejecuta un gerente son muy variadas y amplias. Bajo esta premisa,
Fermin y Rubino (1997, pag. 3) sefalan 3 grupos de funciones esenciales que debe cumplir un

gerente:

1. La creacién de un grupo de trabajo armonico donde el todo sea mas que la suma de sus
partes. Una entidad productiva que rinda mas que la suma de los recursos incorporados a la

misma.

2. Ser proactivo, es decir, armonizar en todas las decisiones y en todos los actos los

requerimientos del futuro inmediato y a largo plazo.

3. Ejecutar seis tareas basicas: fijar objetivos; derivar metas en cada area de objetivos;
organizar tareas, actividades y personas; motivar, comunicar, controlar, evaluar y desarrollar a

la gente y a si mismo.

La ejecucion correcta de estas tres funciones tiene un impacto directo en el
cumplimiento de los objetivos de la empresa, toda vez que el gerente al ser la cabeza de la
organizacion genere una influencia entre todos los colaboradores y facilite el desenvolvimiento

de sus labores para la obtencion de resultados.

1.8 Industria de equipo médico en Costa Rica

Segun lo sefala el Ministerio de Salud de Costa Rica, el equipo meédico y material
biomédico hace referencia a todo instrumento, dispositivo, equipo, materia u otros que sean
utilizados en seres humanos con los siguientes propédsitos: diagndstico, prevencion, control,
tratamiento o alivio de una enfermedad, lesion o deficiencia; asi como para la sustitucion o
modificacion de la anatomia o un proceso fisiolodgico, ademas para la regulacién de la

concepcion (Ministerio de Salud, 2015, pag. 2).

En Costa Rica, la industria de equipo médico ha tomado gran relevancia en la ultima
década. De acuerdo con datos de la Promotora de Comercio Exterior en el 2018 este sector se
ubic6 como el principal exportador de bienes, representando el 29% del total de las

exportaciones nacionales, lo cual representa $3.237 millones (PROCOMER, 2019, pag. 1).
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Segun datos obtenidos de PROCOMER, las importaciones del pais de la industria
relacionada con equipo médico (partidas arancelarias 9018 a 9022) asciende a $400 millones,
lo cual representa el 2% del total de las importaciones. El principal origen de las importaciones
es Estados Unidos con un 56% del total. La cantidad restante se encuentra dividida entre varios
paises, siendo los mas importantes Suiza, Alemania, Brasil, Holanda, China, Singapur, Japon,

México, Puerto Rico e Italia.

La tendencia de este crecimiento es generada por las condiciones que Costa Rica
ofrece para la atraccién de empresas dedicadas a esta industria. Entre algunos de los aspectos
que han generado este aumento se encuentran la calidad del sistema educativo, el capital
humano altamente calificado, la estabilidad juridica y politica, los incentivos fiscales y la

ubicacién geografica.

A nivel doméstico, la industria de equipo médico se ve favorecida por la proliferacién de
empresas privadas destinadas a la prestacion de servicios médicos. Adicionalmente, la
existencia de un amplio sistema de salud nacional, liderado por la Caja Costarricense de
Seguro Social (CCSS) y el Instituto Nacional de Seguros (INS), contribuye a que el mercado

interno ofrezca importantes oportunidades para las empresas.

La CCSS posee alrededor del territorio nacional 29 hospitales, mas de 1 000 centros de
Equipos Basicos de Atencién Integral en Salud (EBAIS), 103 areas de salud y cerca de 6 000
camas; estas cifras colocan a la institucion como una de las organizaciones de salud mas

grande a nivel mundial.

El INS por su parte cuenta con 30 Centros Médicos Regionales en todo el pais, asi
como el Hospital Nacional del Trauma, el cual es el Unico especializado en la region dedicado a
la atencion de pacientes que hayan sufrido algun accidente de transito o de trabajo. Dicho
centro médico cuenta con un area de hospitalizacién, casa de salud para 82 personas,
albergue temporal con 62 camas y servicios asistenciales de farmacias, enfermeria,
transportes, radiologia, fisioterapia, terapia de voz, terapia ocupacional, trabajo social,

laboratorio y cirugias.

Para el periodo comprendido entre 2020 y 2022, la CCSS pronostica una inversion de
poco mas de 956 mil millones de colones en todo el territorio nacional que involucra
infraestructura y equipo médico relacionado. Esta inversién, representa un hecho histérico para
la institucion pues es la mas grande de todas desde su fundacién en 1941. El proyecto de

inversion contempla la construccion de centros primarios de atencion o de visita periddica tales
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como Equipos Basicos de Atencion Integral y Areas de Salud, asi como hospitales y centros de

atencién especializada.

A nivel privado también existen importantes proyectos, tales como la inversién de 50
millones de dolares de la Clinica Biblica en los siguientes afnos para la construccion de un
centro de terapia fisica y rehabilitacion, ello aunado a la inversion de $25 millones de doélares
en su reciente sede en Santa Ana. El Hospital Metropolitano contempla la construccion de una
sede en Liberia. Otras empresas privadas, han completado recientemente la construccioén y
mejora en sus instalaciones, tal es el caso de la torre médica de UNIBE vy la reestructuracion de

equipo del Hospital Cima y La Catdlica.

Las condiciones del pais generan un ambiente favorable para la proliferacion de
hospitales y clinicas privadas; la evolucion del turismo médico es un ejemplo de que los
indicadores de salud del pais favorecen la atraccion de personas para ser sometidos a
tratamientos médicos de todo tipo. Segun datos de PROCOMER en el afo 2017 los ingresos
provenientes de la visita de extranjeros al pais para la realizacién de procedimientos médicos
ascendieron a 437 millones de ddlares, representando un aumento del 5% respecto al ano

anterior.

Tomando en cuenta los datos suministrados, tanto a nivel publico como privado existen
importantes oportunidades para el crecimiento continuo de la industria de equipo médico en
Costa Rica, toda vez que la dindmica del pais apunta a ofrecer mejores condiciones de salud

para sus habitantes y foraneos que deseen someterse a procedimientos médicos en el pais.
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Capitulo Il Generalidades de Tri DM

El presente capitulo esta creado con el fin de describir la empresa Tri DM S.A,, en la
cual se esta desarrollando el proyecto. Esto para poder entender la organizaciéon desde su
constitucion y su estructura organizacional hasta describir las relaciones con sus principales

socios comerciales, asi como los recursos, productos y servicios que brinda la compafiia.

2.1 Constitucion

La empresa Tri DM S.A. fue fundada en 1987 por el sefor Eduardo Montes de Oca
Rodriguez, quien tuvo la visién de identificar en el mercado de la salud costarricense una
oportunidad: proveer tecnologia de avanzada a través de un excelente servicio combinado con

la educacién del cliente y el respaldo técnico.

Con base en su experiencia, el sefior Montes de Oca, inicid las operaciones de la
compania con dos colaboradores, un bodeguero y un mensajero, en un garaje alquilado en

Guadalupe, San José.

Desde un inicio, Tri DM S. A., ha tenido un enfoque integral, que les ha brindado, a los
profesionales de la salud un servicio de educacién y desarrollo paralelo al proceso tradicional

de ventas y servicio.

En el presente, Tri DM S. A. se ubica en el corazén del distrito hospitalario de la capital.
La empresa continua fortaleciendo su liderazgo en el mercado de la salud costarricense, asi
como en el regional. Una nueva generacién de colaboradores y de miembros de la familia

trabaja para suministrarle al mercado de la salud la mejor tecnologia. (TriDM S.A., 2018)

Actualmente cuenta con una junta directiva conformada por la familia Montes de Oca y
asesores externos, sigue estando presidida por don Eduardo quién tiene una participacion
importante. La empresa esta conformada por un gerente general quien apoya la operacién con

cuatro coordinadores que dirigen los departamentos principales.

2.2 Descripcion de la empresa

La empresa Tri DM S.A. se dedica a la importacion y distribucion de equipo e insumos
médicos especializados. Tri DM ofrece a sus clientes, en el mercado mundial, productos
innovadores de ultima tecnologia para el tratamiento, diagndstico y prevencién de

enfermedades. Estos productos los complementa con servicios integrados de educacion para
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poder no solo vender los productos, sino educar a los clientes de manera que puedan utilizar

en sus funciones diarias productos de tecnologia de punta.

Actualmente, dentro de los elementos de su filosofia empresarial, Tri DM cuenta con el

siguiente propdsito, definido en su enunciado el presente afio 2020:
Propdsito: Tener un impacto positivo en la vida de las personas.

Como podemos ver en el enunciado, la empresa tiene como propdsito impactar
positivamente en la vida de las personas, esto enfocado a que Tri DM busca que los pacientes,
profesionales de la salud y sus propios colaboradores, se vean beneficiados de la existencia de

la empresa, ya que esta es la razén de ser desde su fundacion.

Para complementar el propésito, se redefinid el enunciado de la mision en este 2020, el

cual se presenta a continuacion:

Misién: Proveer soluciones tecnolégicas a los profesionales de la salud, acompanadas

de conocimiento y respaldo, con un servicio que exceda las expectativas.

En dicha misién se pueden ver los elementos claves del alcance de la empresa. En
primera instancia se define que el principal cliente son los profesionales del area de la salud,
esto es muy importante mencionarlo ya que la empresa no se enfoca en la venta al menudeo

para el publico general, si bien es cierto realiza este tipo de ventas, no es su principal enfoque.

Ademas, en la misidn se tiene claro que Tri DM es una empresa que apuesta por la
tecnologia al buscar soluciones innovadoras y de calidad en el mercado, lo que define
claramente qué tipo de producto importa, teniendo siempre en cuenta que esta enfocado en el
sector de la salud. Es importante que explicitamente se menciona que estas soluciones estan

acompafadas por conocimiento y respaldo, que hacen que le dé garantia al cliente.

Y, por ultimo, como elemento importante que se resalta en su mision actual, esta el
tema del servicio al cliente, ya que la empresa pone como elemento principal, para crear

relaciones a largo plazo con sus clientes, un servicio que exceda sus expectativas.

Al igual que la misién, la empresa dentro de su filosofia empresarial tiene definida y

vigente en la siguiente vision:

Visién: Seremos los referentes regionales en la atencion de las areas en que
operamos, de manera diversificada e innovadora. Mejoraremos la calidad de vida de las

personas al asignar eficientemente recursos ante los cambios del sector de la salud.
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Se pueden extraer elementos claves estratégicos para Tri DM en su visién. En primera
instancia la organizacion se ve como referente en todas las areas que opera en el sector de la
salud a nivel regional, elemento transcendental ya que la empresa se desarrolla principalmente
en el mercado local y actualmente tiene una oficina en Nicaragua, sin embargo, representa

alrededor del 1% del total de la facturacion de la empresa.

Ademas de querer ser los referentes, la alta direccion espera que esto se haga con una
atencion al mercado de manera diversificada e innovadora, con el fin de no depender de pocos

clientes ni tampoco de productos poco innovadores.

Por ultimo, como elemento trascendental para la direccion de la compania esta que se
debe tener una asignacion eficiente de los recursos de la empresa, siempre estando atentos
ante los cambios del sector de la salud, el cual se encuentra en un entorno altamente

cambiante y muy influenciado por los avances tecnolégicos.

2.3 Estructura organizacional

La empresa Tri DM S.A. esta liderada por un gerente general, el cual apoya la gestion
de la organizacién en cuatro departamentos de los procesos principales como lo son el
administrativo financiero, servicio técnico, operaciones y ventas. Ademas, cuenta con tres
departamentos de apoyo transversal en toda la organizacién, los cuales son recursos humanos,
gestion de la calidad y tecnologias de la informacion. Los servicios de recursos humanos y

tecnologias de la informacién son tercerizados.

A continuacién, se muestra la estructura general donde se pueden observar los

principales departamentos y los de apoyo.
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llustracion 1. Organigrama general de Tri DM S.A.

Fuente: Tri DM S.A.

2.3.1 Departamento de operaciones

El departamento de operaciones es el encargado de la logistica de la compafia. Su
proceso inicia desde el analisis de compras para determinar cuales son las necesidades de
inventario de la empresa para satisfacer la demanda proyectada. Una vez se determina la
cantidad por comprar, se procede con la colocacion de las érdenes de compra al proveedor,

para luego hacer toda la gestion de importacién del producto correspondiente.

Ya el producto en el pais se lleva a las bodegas de Tri DM donde el area de bodega se
encarga de manejar el producto y almacenarlo adecuadamente. Paralelamente a este proceso
el area de gestion de 6rdenes de compra recibe los pedidos de los clientes, los cuales procesa

para enviarlos a facturacion.

Una vez el producto en la bodega es facturado, se procede a la entrega de este en las
instalaciones del cliente.

En la siguiente figura, se muestra la constitucion del organigrama del departamento de

operaciones, donde se puede observar cémo el departamento estd gestionado por la
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coordinacion, la cual se apoya en los supervisores del area de bodega y el encargado de

6rdenes de compra para llevar a cabo todo el proceso mencionado.

Gerencia General

I

Coordinador
Operaciones

g 3
Encargado de Encargado de
bodegay manejo de érdenes
distribucion de compra

Asistente
Administrativo

— Auxiliar de Bodega Analista de Compras

Asistente de
inventarios

e Encargado de
. — Distribuidor Facturador
Asistente de = importaciones

apartados

] — Mensajero
Asistente de

Etiquetado

Mensajero de
Apartados

llustracion 2. Organigrama del departamento de operaciones de Tri DM S.A.

Fuente: Tri DM S.A.

2.3.2 Departamento de ventas

La empresa Tri DM cuenta con un departamento de ventas organizacionalmente muy
sencillo, ya que, por la naturaleza de la organizacion, se realiza una gestion de ventas muy
personalizada con vendedores muy capacitados técnicamente, por lo que la fuerza de ventas
representa la mayoria de la estructura del departamento, apoyados por el asistente del

departamento y los que realizan las aplicaciones clinicas.

A continuacién, se muestra como la coordinacién de ventas tiene injerencia y

supervision directa en todos sus vendedores (asesores comerciales).
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Gerencia General

Coordinador ventas

Asistente
Administrativo

Asesor en aplicaciones

Asesor comercial P
clinicas

llustracion 3 Organigrama del departamento de ventas de Tri DM S.A.

Fuente: Tri DM S.A.

2.3.3 Departamento de servicio técnico

El departamento de servicio técnico es el encargado de dar mantenimiento preventivo y
correctivo a todos los equipos que la empresa vende y los que son equipos de servicio como

activos fijos.

Anteriormente, el departamento tenia una estructura mas sencilla. Sin embargo, en los
ultimos afios se han definido perfiles mas especificos para la atencion de los equipos, debido a
la gran variedad de estos, lo que ha llevado a crear perfiles especializados segun su

complejidad. Por esta razén se cuenta con cuatro perfiles de asesores técnicos.

El departamento se completa con los asistentes administrativos y el coordinador respectivo. A

continuacién, se muestra el organigrama del departamento.
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Asesor técnico |

Asesor técnico Il
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Asesor de Servicio VAC

llustracion 4. Organigrama del departamento de servicio técnico de Tri DM S.A.

Fuente: Tri DM S.A.

2.3.4 Departamento administrativo financiero

El departamento administrativo financiero, liderado por el coordinador, esta dividido en

tres principales areas y cuenta con dos supervisores.

La primera es el area contable, la cual tiene una jefa de contabilidad y tres auxiliares
que colaboran con todos los procesos contables. La segunda es el area de ofertas y regulatorio
que se encargan de los procesos de licitaciones para la CCSS y del tramite de los registros

sanitarios de los productos que vende la compafiia.

Por ultimo, la coordinacién tiene el mantenimiento de la infraestructura de los edificios

de la compaiiia, ademas de la limpieza y recepcién. A continuacion, se muestra el organigrama

del departamento.
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llustracion 5. Organigrama del departamento administrativo financiero de Tri DM S.A.

Fuente: Tri DM S.A.

2.4 Interaccion entre los procesos

Tri DM S.A. tiene como principal apoyo en el proceso de toma de decisiones para la
gerencia y la junta directiva una estructura de gestién de la calidad, la cual cuenta con una
certificacion de la norma INTE ISO 9001-2015 Sistema de Gestion de Calidad. Esta situacion
ha permitido definir una plataforma documental con distintos elementos basicos de planeacion
estratégica y ha servido de gran manera para crear una estructura clara basada en los

procesos de la compadia.

A continuacién, se puede observar el diagrama de interaccién de procesos de la

compaiia:
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llustracion 6. Diagrama de interaccién de procesos de Tri DM S.A.

Fuente: Tri DM S.A:

En el diagrama presentado de interaccion de procesos, se puede observar que los
procesos mas relevantes para la compania se dividen en tres grandes grupos: procesos de

apoyo, proceso principal y procesos estratégicos.

El proceso principal estd constituido por cuatro grandes procesos que son los
encargados de agregar valor a la empresa. Primeramente, esta el proceso de investigacion de
mercado y gestion de la relacion con el cliente, en este proceso es donde el departamento de
ventas detecta las necesidades del mercado y determina cdémo se pueden suplir esas
necesidades en funcion de los productos y servicios disponibles dentro de la organizacién. En

este proceso se gestiona el seguimiento del cliente hasta concretar la venta.

Una vez esté concretada la venta con el cliente, se inicia el proceso de compras e

importaciones. En dicho proceso se determina la cantidad de producto por pedir y luego se
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realiza el tramite de compra con el proveedor para culminar con la importacion del producto

hasta que se encuentra en el almacén de la compaiiia.

Cuando el producto se encuentra en la compania, se inicia el proceso de
almacenamiento y distribucion donde se garantiza que el producto se almacene de la manera
adecuada segun las caracteristicas de este y se le entregue al cliente segun las condiciones

pactadas con el mismo.

Por ultimo, esta el proceso principal de servicio postventa y mantenimiento. En este
proceso se realiza un seguimiento con el cliente y se le brinda el servicio de mantenimientos

correctivos y preventivos en caso de ser necesario.

Los procesos de apoyo son los que le dan soporte al proceso principal para que tengan
los recursos necesarios para alcanzar su objetivo. Es por esto por lo que se identificaron como
procesos de apoyo la gestién de recursos financieros, gestion de recursos humanos, gestiéon de

sistemas de informacién, medicidén y seguimiento. |

Quienes definen el alcance del proceso principal son los procesos estratégicos con los
que cuenta actualmente la compainiia, los cuales son planificacion estratégica y gestion de la
calidad. Es de estos procesos que se determinan elementos importantes de planificacién y que

ayudan a la certificacion de la norma INTE 1SO: 9001-2018 del sistema de gestion de calidad.

El proceso principal, ademas de guiarse por los procesos estratégicos y de soportarse
con los procesos de apoyo, esta alimentado por los requisitos del cliente y lo que busca es la
satisfaccion de este, es por esto por lo que en el diagrama de interaccién de procesos se
muestra como principal entrada y salida la interaccion con el cliente externo quien es la razén

de ser de la compania.

2.5 Recursos

Dentro de los principales recursos que tiene la comparfia para el desarrollo de sus

funciones se presentan:

e Capital humano: En este momento la empresa cuenta con mas de 60 colaboradores en
toda la organizacién. El equipo humano es de una formacion muy variada que va desde

profesionales del area de la salud, profesionales en logistica, profesionales en
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contabilidad y administracion, técnicos especializados en los equipos que se venden y
personal operativo. Los colaboradores se distribuyen de la siguiente manera:

o Departamento de ventas: 15 personas.

o Departamento administrativo financiero: 14 personas.

o Departamento de operaciones: 19 personas.

o Departamento de servicio técnico: 13 personas.

o Otras areas de la empresa: 6 personas.

o Sistema de informacion: Actualmente la empresa cuenta con un sistema contable
integrado llamado SAP Business One, en el cual se integran todos los médulos de
contabilidad, compras, ventas, manejo de inventario y relacion con el cliente. Este
sistema lleva mas de cinco afios implementado por lo que cuenta con datos historicos
que le permiten generar informacioén para la toma de decisiones.

e Infraestructura: La empresa Tri DM cuenta con dos edificios, uno alquilado y uno propio
en donde se ubican las areas administrativas, bodegas y taller de mantenimiento.
Ademas, la empresa utiliza el servicio tercerizado de bodegaje para el almacenamiento
de equipo que se importa en grandes volumenes.

o Flotilla vehicular: Tri DM realiza sus propias entregas de producto en vehiculos propios,
actualmente cuenta con cinco unidades. Sin embargo, cuando los equipos son muy
grandes, como en el caso de mobiliario, la compania terceriza el servicio de transporte,

pero manda personal propio para realizar la entrega.

2.6 Productos y servicios

Tri DM cuenta con un portafolio de mas de 3 000 productos. Dentro de las principales lineas

cuenta con productos en las categorias de:

e Banco de Sangre

e Cirugia cardiaca

o Terapia de heridas

e Acceso Vascular

o Neurocirugia

¢ Mobiliario hospitalario
e Limpieza

e Diagnostico
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Estos productos se venden como soluciones integrales, donde se capacita al usuario en la
utilizacion de estos para garantizar su correcto funcionamiento, lo que hace que la gestion del

conocimiento dentro de la compainiia sea un factor importante.

Ademas de la venta de productos, la empresa Tri DM vende servicios de mantenimiento

correctivo y preventivo de los equipos que representa.

2.7 Proveedores

La empresa cuenta con la distribucién exclusiva de lineas de productos de mas de 40
proveedores a nivel internacional, que se encuentran en los principales mercados a nivel

mundial de la industria médica como lo son Norteamérica y Europa.

Dentro de los principales proveedores se encuentran:

e Stryker
e Terumo BCT
o Acelity

o Teleflex Medical

¢ Integra LifeSciences

e \Vygon

e Abbott Point of Care Inc.
e Haemonetics

e LivaNova

o Ruhof Corporation.

2.8 Outsourcing

La compania Tri DM cuenta con servicios que terceriza ya que no forman parte de su
proceso principal y por el tamafio y la dimensidn de la operacién, no vale la pena tenerlos como

propios. Dentro de los principales servicios tercerizados se encuentran:

e Asesoria legal
e Servicios de sistemas de informacién

¢ Reclutamiento y seleccion
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e Recursos humanos
e Agencia aduanal

e Auditoria interna y externa.

Es importante rescatar que, como parte del sistema de gestion de calidad, los proveedores
que afectan directamente la calidad del producto son evaluados anualmente para determinar el

cumplimiento de requisitos.

2.9 Clientes

Por la particularidad de los productos que vende Tri DM tiene una amplia gama de
clientes, consumidores, compradores y usuarios. Esto debido a que el principal cliente es la
CCSS por lo que el 90% de sus ventas las realiza por la Ley de Contratacion Administrativa, la
cual incluye un proceso bastante particular. Es por esto por lo que debe prestar atencion a
todos los actores, pero al ser equipo médico especializado, esta enfocado en atender las

necesidades de los profesionales del area de la salud.
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Capitulo Il Diagnoéstico

El presente capitulo esta creado con el fin de realizar un diagnéstico de la empresa Tri
DM utilizando herramientas que permitan un analisis profundo a lo interno y a lo externo de la
organizacion. De esta manera se determinara como los procesos actuales de planeacion
estratégica estan respondiendo a los cambios del entorno para asegurar la estabilidad

financiera de la compania a un largo plazo.

3.1 Elementos actuales de planificaciéon estratégica

Como principal elemento de planificacion estratégica, Tri DM actualmente cuenta con un
mapa estratégico realizado e impulsado por el gerente general de la compaiiia, el cual se

muestra a continuacion.

Perspectiva financiera

Crecimiento
en ventas

Perspectiva de cliente

Cliente

satisfecho

Perspectiva de procesos

internos
Gestién de

Gestion de Producto Gestion Atencion =
i6 activos de
registros resguardado oportuna de postventay Ges?lon del : Presupuesta
Sk s N H > cliente terapia de cion efectiva
sanitarios y disponible inventario mant. heridas

o~ >
Perspectiva de aprendizaje y 1 i

conocimiento

Cultura y clima Capital humano Gestion de

Liderazgo

organizacional y capacitacion calidad

llustracion 7. Mapa estratégico de Tri DM S.A. para el afo 2020.
Fuente: Tri DM S.A.

Este mapa estratégico se lanzd a lo interno de la organizacién en este 2020 y es el
resultado de una serie de modificaciones al que se utilizé en el ano 2019. Para cada una de las
dimensiones presentes en el mapa se establecieron objetivos estratégicos que se deben

alcanzar en el afio 2020.
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Iniciando por la perspectiva de aprendizaje y conocimiento se presentan los objetivos por cada

dimensién.
Tabla 1. Objetivos de las perspectivas de aprendizaje y conocimiento para el ano 2020 de

Tri DM S.A.

Dimension Objetivo 2020

Durante el afo 2020 se deben consolidar los
comités (CAS y CORSE) de la organizacion e
Cultura y clima organizacional implementar al menos una iniciativa por semestre
desde estos comités que contribuyan al bienestar
de los colaboradores.

Durante el afo 2020 se debe elaborar e
Liderazgo implementar un plan de desarrollo de

coordinadores y supervisores.

El porcentaje de capacitaciones realizadas segun
el plan anual debera ser mayor que el 95% en el
afio 2020.

Capital Humano y Capacitacion
En el afio 2020 se deben documentar y

estandarizar todos los procesos de recursos

humanos.

Evaluar durante el afo 2020 el cumplimiento en
la organizacién de la norma 1SO:9004, establecer
una meta del cumplimiento de dicha norma e
implementar iniciativas que contribuyan a

Gestion de Calidad
alcanzar esta meta.

Durante el afio 2020 se debe consolidar un
comité de salud ocupacional que involucre a

todas las areas de la compania.

Fuente: Tri DM
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A continuacion, se presentan los objetivos planteados para la perspectiva de procesos

internos.

Tabla 2. Objetivos de la perspectiva de procesos internos para el afio 2020 de Tri DM S.A.

Dimensién Objetivo 2020

- ) o Cumplir con las inscripciones de al menos 15
Gestion de registros sanitarios ) o ~
registros sanitarios nuevos durante el ano 2020.

Durante el ano 2020 se debe obtener resultados
de las tomas fisicas de inventario de 98% en

Producto resguardado y disponible | promedio en la precision.

El inventario vencido del afo 2020 no debera

exceder el 3.5% del valor promedio del inventario.

Para el ano 2020 se debe implementar un
Gestién oportuna de inventario indicador que mida la gestién adecuada de los

niveles de inventario.

Para el afio 2020 se debe obtener en promedio

un porcentaje de 90% de reporteria sin fallos.

Atencion postventa y mantenimiento |Durante el afo 2020 se debe obtener un
promedio de porcentaje de cierre de llamadas del

90% al finalizar el mes.

En el ano 2020 se debe finalizar la
Gestion del cliente implementacion de una herramienta de CRM en

el area comercial.

. . . En el afo 2020 se debe finalizar Ila
Gestion de activos de terapia de _ . ) .
) implementacion de un plan de trabajo de gestién
heridas _ ) _
de activos de terapia de heridas.

. . La ejecucion del presupuesto de gastos del afno
Presupuestacion efectiva o
2020 debe tener una variacion menor del 5%.

Fuente: Tri DM
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Para la tercera perspectiva, la del cliente, a continuacion, se muestran los objetivos para
el ano 2020.

Tabla 3. Objetivos de la perspectiva del cliente para el afio 2020 de Tri DM S.A.

Dimensién Objetivo 2020

Para el afio 2020 el resultado de la encuesta de
Cliente Satisfecho cliente satisfecho debe alcanzar el 88% de

satisfaccion.

Fuente: Tri DM

Finalmente, para la perspectiva financiera se muestran los objetivos para el afio 2020.

Tabla 4. Objetivos de la perspectiva financiera para el afio 2020 de Tri DM S.A.

Dimension Objetivo 2020

o Al finalizar el afio 2020 se debe tener un
Crecimiento en ventas o
crecimiento en ventas de al menos el 4.5%.

Rotacién de Inventario No se presenta objetivo para el 2020 ya que se

Rendimiento de inversiéon de activos | considera que aun no se cuenta con los procesos

Eficiencia Operativa necesarios para poder medir su efectividad.

Fuente: Tri DM

Con este mapa estratégico y con estos objetivos se elaboraron los planes operativos de

cada uno de los departamentos, siendo este afio el primero en el cual se realiza este ejercicio.

Como se puede ver en esta seccion y en las secciones anteriores, la empresa Tri DM
cuenta con elementos muy avanzados en el tema de planificacion estratégica, sin embargo, el
ejercicio como tal del proceso no se ha logrado estandarizar para que periddicamente se
asegure que la estrategia de la compafia esté acorde con los requerimientos de las partes
interesadas, es decir, a pesar de que se cuenta con elementos como propdsito, mision y vision,
ademas, de un mapa estratégico que se ha revisado segun los cambios actuales de la
compania, no se ven reflejados elementos como la innovacion, diversificaciéon y gestién del
conocimiento en el mapa estratégico, que son de relevancia para la alta direccion y que asi lo

indican en su filosofia.
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Por otro lado, a pesar de tener claro el diagrama de procesos de la compania, no se ha
establecido un procedimiento que indique como se debe llevar a cabo el ejercicio de
planificacion estratégica a lo largo del tiempo, lo que podria provocar que se dejen de lado

elementos claves del proceso.

3.2 Analisis PESTEL

A continuacién, se realizara un analisis de los elementos externos a la empresa sobre
los cuales no se tiene influencia, pero que deben ser atendidos para la formulacién del plan

estratégico.

3.2.1 Entorno politico

Carga impositiva

Tras la aprobacion de ley 9635 (Fortalecimiento de las Finanzas Publicas) el 3 de
diciembre del 2018 se gener6 una serie de cambios en la politica fiscal, el caso de la industria

del equipo médico no fue la excepcion.

Antes de la entrada en vigor de la Ley, las mercancias catalogadas como parte del
equipo médico gozaban de la exoneraciéon de un 100% del pago del impuesto de venta, previo
a la autorizacion de la exoneracién por parte del Ministerio de Hacienda. Luego de la entrada
en vigor, la Ley establecié que las mercancias en cuestion estarian afectadas por un 2% del

Impuesto del valor agregado, también bajo previa aprobacion del Ministerio de Hacienda.

Es decir, las empresas dedicadas a la comercializacién de equipo médico deben ahora

realizar sus compras locales o importaciones con un aumento del 2% en el mejor de los casos.

Esta situacion genera un desequilibrio de flujo de efectivo para las empresas del sector,
toda vez que la mayoria de las ventas se realizan a instituciones del Estado, las cuales estan
exentas del pago del IVA. Por tanto, en un principio el impuesto del 2% o 13% que es pagado

por las compras no se retorna al momento de la venta de los bienes.

Tal y como se sefialé anteriormente, el pago reducido del 2% del IVA es obtenido en

cuanto el Ministerio de Hacienda otorgue la exoneracion. Las exoneraciones para este tipo de
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mercancias son establecidas segun los lineamientos del Decreto Ejecutivo N° 21322 y 2171,

asi como la Ley N° 7293.

Segun estas disposiciones, la exoneracion podra realizarse solamente para aquellos
bienes que se encuentran taxativamente en las listas de los decretos, por todos aquellos bienes
que aun siendo utilizados en la industria médica no se encuentren expresamente en los

Decretos, estaran sujetos a una tarifa del 13%.

Las compras realizadas para la CCSS estan exoneradas en un 100%, previa
autorizacion de exoneracién, para aquellos proveedores que estén inscritos como tal ante dicha

institucion.

Deslegitimacion de la actuacion del Gobierno

Segun lo senala la encuesta de Cid Gallup publicada en setiembre del 2019, solamente
un 25% de la poblacion aprueba la gestién del presidente de la Republica, mientras que un

68% la desaprueba.

Tomando en cuenta lo sefalado se logra identificar que existe de parte de la poblacidon
una falta de legitimidad en las labores que el Gobierno desempefia, evidenciado por los

movimientos sociales surgidos en lo que lleva su mandato.

Movimientos sociales

Derivado del descontento de la poblacion por el accionar del Gobierno, han surgido
diversos movimientos sociales tendientes a protestar sobre acciones o decisiones tomadas por

el Gobierno.

Durante el periodo comprendido entre mayo del 2018 y julio del 2019, se presentaron en
el pais 871 manifestaciones, lo cual representa 2 manifestaciones por dia. (El Pais.cr, 2019).
Destacan entre estas manifestaciones las generadas por los sindicatos de empleados de la

CCSS y Ministerio de Educacion, asi como de taxistas, camioneros, estudiantes, entre otros.

Diversidad politica

A diferencia de décadas pasadas en donde el sistema politico estaba basado en un

sistema bipartidista de alternancia del poder, la politica actual representa una mayor
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complejidad. La poblacion se caracteriza ahora por un menor apego a un partido politico y la
busqueda de nuevas opciones que satisfagan sus intereses. Por esta razon, han surgido

distintas fuerzas politicas que vienen a tomar preponderancia en los procesos electorales.

Esta diversidad politica se ve representada en el periodo constitucional 2018-2022 de la
actual Asamblea Legislativa; repartida entre 57 diputados y 7 fuerzas politicas, ninguna de las
cuales posee mayoria necesaria para poder legislar sobre los temas relevantes para el pais.
Dicha diversidad, hace obligatoria la negociacién y busqueda de concesos para la aprobacion

de proyectos.
3.2.2 Entorno econémico
Desempleo

Segun datos del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC) la tasa de
desempleo para el Il Trimestre del 2019 es del 11,9%, lo cual representa cerca de 300.000
personas. Estos datos significan un aumento de 3,3% respecto al mismo periodo del afo

anterior y corresponde a una de las tasas mas altas de desempleo en América Latina.
indice de Confianza del Consumidor

Segun datos de la Escuela de Estadistica de la Universidad de Costa Rica para agosto
del 2019 el indice de Confianza al Consumidor llegé a 28,5 puntos (escala 0 a 100). Dicho
indicador representa un deterioro de la imagen que poseen los consumidores respecto a la

economia nacional.

Asimismo, cerca del 53% de la poblacion considera que la situacion econémica del pais
es peor que antes, lo cual dificulta el aumento del consumo a corto plazo por parte del

consumidor, al considerar que no existen las condiciones 6ptimas para hacerlo.
Déficit fiscal

Datos del Ministerio de Hacienda a junio del 2019 muestran que el déficit fiscal del pais
representa el 6,2% del PIB. Si bien es cierto este dato evidencia que aun existe un alto
endeudamiento del Gobierno, los cambios fiscales implementados prevén que a partir del 2022

este fendmeno sera revertido, dando paso a una disminucién paulatina del déficit.
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Desigualdad social

El coeficiente de Gini por persona para el afio 2019 cerré en un 0,51 segun cifras del
INEC. Este dato coloca a Costa Rica como uno de los 10 paises mas desiguales a nivel

mundial, lo cual evidencia las enormes brechas sociales que existen en la poblacion.

Crecimiento econémico

El Banco Central de Costa Rica prevé un crecimiento moderado para el afo 2020.
Segun datos de esta entidad, la economia crecera un 2,6%. Esta cifra esta por debajo del
crecimiento potencial de la economia nacional de un 3,5% y se ve afectada entre otras
circunstancias por las condiciones negativas de los mercados internacionales, la salida del
Reino Unido de la Unién Europea, las diferencias comerciales entre Estados Unidos y China, la
recesion econodmica en Nicaragua y a nivel interno por la recuperacion de los mercados

financieros tras la aprobacién de la reforma fiscal.

Turismo médico

Segun datos de PROCOMER, en el ano 2017 los ingresos provenientes de la visita de
extranjeros al pais para la realizacién de procedimientos médicos ascendieron a 437 millones

de ddlares, representando un aumento del 5% respecto al afio anterior.

De acuerdo con la revista International Living (2018), Costa Rica es uno de los cinco
paises con mayor aumento de visitas de ciudadanos estadounidenses, que realizan turismo

médico para realizarse distintos tratamientos médicos.

3.2.3 Entorno social

Pobreza

Datos del INEC para el 2019 indican que la cantidad de hogares que se encuentran en
nivel de pobreza corresponde a un 21%, lo cual representa cerca de 337.000 familias. Si bien
es cierto el nivel de pobreza es uno de los mas pequefios en América Latina, existe una
preocupacion por el estancamiento de dicho porcentaje desde hace varios afos, lo cual hace

necesario redoblar esfuerzos para disminuir dicho indicador.
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Por su parte la pobreza extrema muestra datos alentadores, pues para el 2019 sufrié
una reduccion considerable al pasar de 6,3% en el 2018 a 5,8%, lo cual significa poco menos
de 94.000 hogares.

Demografia

Segun el INEC la tasa de crecimiento de la poblacién se encuentra entre 1,3% y 1,4%.
Este dato representa una reduccion respecto a las décadas anteriores. La tasa de fecundidad
es una de las mas bajas de toda América, pues el numero de hijos por mujer alcanza apenas
1,67. Con base en estas cifras, dificilmente la poblacion llegue a alcanzar los 6 millones de
personas. Dicho analisis considera también el saldo neto de migrantes que ingresan y salen del

pais.

Otro dato relevante indica que la poblacion costarricense tendera a envejecer en los
proximos anos, pues existe una tendencia al aumento de la poblacion mayor de 65 afos.
Segun datos del Centro Centroamericano de Poblacion de la Universidad de Costa Rica para el

ano 2080 solamente habra 2 personas trabajando por cada pensionado.

Estos prondsticos representan serios desafios para el régimen de pensiones actual,
pues en las décadas venideras no existira la suficiente cantidad de trabajadores que sean

capaces de sostener las pensiones de las personas adultas mayores.

Cobertura del seguro social

Segun datos de la CCSS el 94% de la poblacion posee acceso a los servicios del
régimen de seguridad, ello gracias a los 817 puestos de visita peridédica, 1.013 EBAIS, 103

areas de salud y 29 centros hospitalarios que se encuentran en todo el pais.

El 6% restante que no tiene acceso a los servicios de salud, corresponden en su mayor
parte a sectores de la economia informal, tales como empleadas domésticas, habitantes de

territorios indigenas, peones de fincas agricolas y ganaderas.

En relacion con los seguros de salud, segun lo indica la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), solamente un 0,3% de la poblacion
costarricense tiene acceso a un seguro de salud privado voluntario, lo cual representa poco

menos del 2% del gasto de salud total del pais.
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Crecimiento de servicios de salud privados

Desde inicio del 2000 se ha suscitado un aumento en el acceso de la poblacién a
servicios privados de salud. Segun datos de la Encuesta Nacional de Percepcion de los
Servicios Publicos de la Contraloria General de la Republica en 2018 un 76,5% de la poblacion
admitié haber incurrido en gastos para acceder a servicios de salud privados. Asimismo, segun
sefiala la OCDE al menos un 30% de la poblacion utiliza algun servicio de salud privado una

vez al ano.

De acuerdo con datos de la Organizacion Mundial de la Salud el porcentaje del gasto
privado respecto al gasto total de salud se increment6 de 18,71% a un 24,87% entre los afios
2000 a 2010.

Estas cifras muestran un comportamiento dual del sistema de salud, es decir personas
que forman parte del régimen de cobertura social optan por realizarse procedimientos menores
en servicios de salud privada, ya sea por la calidad del servicio o por el tiempo de espera para
recibirlo. Sin embargo, cuando se trata de procedimientos de mayor costo y especializacién, los

pacientes optan por volver al sistema de salud de la CCSS.
3.2.4 Entorno Tecnolédgico
Cambio tecnologico e innovacion

El cambio constante en las Tecnologias de Informacion tiene sus repercusiones en el
ambito de la salud. Constantemente surgen nuevos procesos y equipos destinados al
tratamiento y prevencion de enfermedades. De acuerdo con el indice Mundial de Innovacién del
ano 2019, la tecnologia médica se encuentra como una de las cinco areas de tecnologia de

mayor crecimiento.

Segun dicho estudio la mayoria de los nuevos desarrollos provienen de Estados Unidos
y paises europeos, seguidos por China e India, asi como de otras economias mas pequenas

como Indonesia, México, Nigeria, Sudafrica y Vietham.
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Rezago tecnolégico del sector salud en Costa Rica

A pesar del aumento constante de nuevas tecnologias, el sector salud en Costa Rica no
es capaz de moverse en la misma medida que los cambios tecnoldgicos de su entorno. Segun
lo expresan los propios encargados del area tecnoldgica de los centros de salud del pais,
existen aun tareas pendientes por realizar que impiden el aprovechamiento o6ptimo de la

tecnologia en la salud (El Financiero, 2017, pags. 1-2).

Posicion del pais como referente en el area de investigacion y desarrollo

El sector de dispositivos médicos del pais ha atraido en los ultimos afios a una gran

cantidad de empresas para la confeccién de equipos e insumos médicos.

Derivado de este aumento y de las capacidades que posee la fuerza laboral del pais,
son cada vez mas las compafias que deciden instalar en Costa Rica laboratorios y unidades
de investigacion y desarrollo. De acuerdo con datos de la Organizacion Mundial de la
Propiedad Intelectual (OMPI), Costa Rica se ubica como el segundo pais latinoamericano con

mayor indice de innovacion y ocupa el puesto 55 a nivel mundial.

3.2.5 Entorno ambiental

Reconocimiento mundial del pais en temas ambientales

Costa Rica es reconocida a nivel internacional por sus esfuerzos en la proteccion del
medio ambiente. Segun el Sexto Informe Nacional sobre el Estado de la Biodiversidad del

2019, el pais alberga 6,5% de la biodiversidad del planeta.

Asimismo, segun lo muestra el “Environmental Sustainability Index” Costa Rica ocupa la
posicién 30 en dicho ranking mundial. Este indicador mide el desempefio de las politicas

ambientales de cada pais.

Plan Nacional de Descarbonizacion

En el afio 2019, el Gobierno Central en coordinacion con el Ministerio de Ambiente y
Energia dio a conocer el Plan Nacional de Descarbonizacion. Este programa pretende convertir
a Costa Rica en una nacién verde y con cero emisiones para el afio 2050, ello para cumplir con

el Acuerdo de Paris sobre el cambio climatico y los Objetivos para el Desarrollo Sostenible de
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la ONU. Para lograrlo, se han desarrollado 10 ejes tematicos, aglomerados en los siguientes

temas:

e Transporte y movilidad sostenible
e Energia, construccion sostenible e industria
o Gestion integral de residuos

e Agricultura, cambio y uso del suelo y soluciones basadas en la naturaleza.

3.2.6 Entorno Legal

Ley de Contratacion Administrativa

Debido a que la CCSS es una institucion publica, las compras que realice deben estar al
amparo de lo dispuesto en la Ley de Contratacion Administrativa N° 7494 y su reglamento. Por
tanto, los procesos de venta ante dicha entidad deberan estar en pleno cumplimiento de lo

sefalado por dicha normativa.

Obligatoriedad del seguro social

Segun lo sefala la Ley Constitutiva de la Caja Costarricense de Seguro Social, el
seguro de enfermedad y maternidad (SEM), asi como el de invalidez, vejez y muerte (IVM) son

seguros sociales obligatorios que deberan estar administrados por la propia CCSS.

Requisitos de importaciéon

Debido a que la mayor cantidad de equipo e insumos médicos son obtenidos en el
extranjero, se deben tomar en cuenta los procedimientos, requisitos y leyes que rigen la

importacién de mercancias.

La Ley General de Aduanas y su Reglamento, establece los procedimientos y
regimenes aduaneros bajo los cuales pueden ser sometidos las mercancias importadas. El
incumplimiento de dicha normativa genera la imposicion de multas y sanciones a los sujetos

gue no acaten sus lineamientos.
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Ley de exoneraciones

Segun indica la Ley Reguladora de Exoneraciones Vigentes, Derogatorias y
Excepciones; asi como la Ley de Fortalecimiento de las Finanzas Publicas, las importaciones y

compras locales de equipo médico estaran exoneradas del pago del IVA.

Para obtener dicha exoneracion se deberan cumplir con los lineamientos dispuestos en
los Decretos Ejecutivo N° 21322 y N° 21719. Ver anexo N°1.

Politica fiscal de la CCSS

De acuerdo con el articulo 6 del Titulo 1V, la regla fiscal aplicable a los presupuestos de
los entes y 6rganos del sector publico no financiero no es de acatamiento para la CCSS. Dicha
excepcion aplica a los recursos del régimen de invalidez, vejez y muerte (IVM) y el régimen no

contributivo que administra dicha institucion.

De esta manera, aquellas partidas de la institucion que no formen parte de los
componentes de salud, invalidez, vejez y muerte y régimen no contributivo deberan cumplir con

la regla fiscal que limita el crecimiento de las partidas de gasto corriente.

A pesar de lo sefialado, la CCSS debe cumplir con los demas titulos de la ley 9635
relacionados con el Impuesto de Valor Agregado, Impuesto de Renta y Empleo Plblico. Entre
algunos de los principales cambios a los que esta sujeta la institucion en relacion con estos
ambitos son la conversion de los pluses salariales de los empleados a montos fijos, el impuesto

al salario y la eliminacion de la modalidad de pago bisemanal.

Proyectos de Ley

El expediente N° 21.374 de la Asamblea Legislativa propone la obligatoriedad del
aseguramiento de Seguro de Enfermedad y Maternidad de la CCSS o alguna de sus

modalidades de aseguramiento como requisito para adquirir un seguro de salud privado.

Dicha propuesta pretende reformar la Ley Reguladora del Contrato de Seguros (N°
8956) y la Ley Reguladora del Mercado de Seguros (N°8653) con el propésito de resguardar el

principio de solidaridad en el financiamiento del Seguro de Enfermedad y Maternidad de la
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CCSS; asi como de impedir la evasion de la contribucién solidaria de la seguridad social por la

adquisicion de seguros comerciales.

A su vez, el expediente N° 21.152 de la Asamblea pretende reformar el articulo 3 de la
Ley Constitutiva de la CCSS (N° 17). Dicha reforma tiene como propésito que los extranjeros
que ingresen al pais con visa vigente puedan optar por un seguro a través de la CCSS y a su

vez que la institucién pueda recuperar un porcentaje de los gastos incurridos.

Para la obtencién del seguro, los extranjeros deberan comprobar que no poseen un
seguro médico privado o que, en caso de tener uno, su cobertura no sea suficiente para cubrir

los gastos de salud.

Otro proyecto de ley pretende introducir reformas a la Ley de Contratacion
Administrativa (N° 7494) y la Ley Constitutiva de la CCSS. Mediante el expediente N° 21.066 se
busca que los servicios prestados por la institucion no puedan ser tercerizados. La contratacién
temporal de servicios solamente podra darse cuando la situacion lo amerite y se cumpla con las
regulaciones necesarias para evitar el traslado de los servicios como instrumento del lucro

privado.

3.3 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Como parte del analisis previo para determinar la estrategia de la organizacién, se
procedera a realizar un estudio de las cinco fuerzas competitivas que afectan a Tri DM, esto
partiendo de que dichas fuerzas determinan la rentabilidad de un sector y se transforman en los

elementos mas importantes en la determinacion de la estrategia (Porter, 2008, pags. 58-77).

Las cinco fuerzas son:

e Amenaza de nuevos entrantes en la industria
e Amenaza de productos sustitutos

o Poder de negociacion de los proveedores

e Poder de negociacion de los clientes

¢ Rivalidad de los competidores existentes.

A continuacion, se detalla el analisis de cada una de ellas.
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3.3.1 Amenaza de nuevos entrantes en la industria

El sector de la importacion de equipo médico esta altamente regulado por el Ministerio
de Salud de Costa Rica, y este ha clasificado a los equipos y materiales biomédicos en cuatro
clases, de las cuales, exceptuando la clase |, exige que para importar y/o vender un equipo o
material biomédico este debe tener un registro sanitario emitido por dicho ministerio. Para
poder tramitar este registro piden requisitos de funcionamiento del importador y requisitos que

garanticen la calidad del producto.

Por experiencia en la industria de Tri DM, estos tramites pueden durar hasta dos afos
desde el momento que se inicia con el permiso de funcionamiento del importador hasta que se
obtiene el registro sanitario del producto. Con respecto a los requisitos que garanticen la
calidad del producto, el Ministerio se guia por los estandares mundiales por lo que es muy
probable que, si el producto se comercializa en otros mercados, pueda cumplir con los

requisitos facilmente de Costa Rica.

Tomando en consideracién estos aspectos, a pesar de que el Ministerio de Salud regula
muy bien el registro de estos productos es mas un tema de que si el producto cumple con
requisitos de otros mercados, casi es un hecho que puede comercializarse en el pais. No hay
ninguna restriccion que impida a cualquier empresa que tenga el permiso de funcionamiento
correspondiente poder registrar un producto que cumpla con los requisitos del ministerio, y
tiene mas probabilidad de comercializarlo cuando el producto es de clase |, que no necesita el

tramite de su registro sanitario.

Ademas, la posibilidad de que se incorpore un nuevo competidor al mercado es muy
alta, ya que esto se ha visto en los ultimos afos donde se ha incrementado considerablemente
la competencia en el pais. Por otro lado, el principal cliente de Tri DM que es la Caja
Costarricense de Seguro Social, puede comprar cualquier producto que tenga el registro

sanitario utilizando La Ley de Contratacion Administrativa.

Estos puntos hacen que la fuerza que tengan los competidores nuevos sea muy grande,
ya que, Tri DM estd expuesto a que en cualquier momento pueda empezar a competir con
productos que se comercializan en otros mercados, sin embargo, hay que tomar en cuenta la
cartera diversificada con que se cuenta, lo que provoca que esta amenaza se diluya un poco,

ya que Tri DM opera en muchas areas del sector de la salud.
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3.3.2 Amenaza de productos sustitutos

El sector de la salud es una industria la cual esta en constante cambio por los avances
tecnoldgicos que se tienen, lo que provoca que existan tecnologias que puedan sustituir alguna
otra. En algunos casos para tratar algun padecimiento se tienen varias opciones, lo que hace
que Tri DM quede expuesto siempre a que exista un producto sustituto de los productos que

comercializa.

Ademas, como se menciond en la amenaza anterior, puede llegar a ser facil entrar en el
mercado, por lo que para algunos productos que Tri DM comercializa actualmente la amenaza

puede ser muy fuerte.

Sin embargo, esto es una amenaza individualizada por producto, que se debe tratar
como tal, y la fortaleza que tiene la empresa actualmente esta en la diversificacion de sus
lineas, pero se le debe prestar atencion a las lineas que representan mayor volumen de ventas

para la empresa.

3.3.3 Poder de negociacioén de los proveedores

En el caso de la empresa Tri DM, cuenta con mas de 40 proveedores a nivel mundial de
equipo médico, de los cuales en su gran mayoria comercializa sus productos de manera
exclusiva en el pais. Por sus mas de 30 afos en el mercado y su buena gestion, ha logrado
obtener exclusividad de proveedores de gran renombre a nivel mundial que fabrican productos
de calidad e innovadores, que inclusive en algunos casos cuentan con patentes que los hacen

ser los unicos que pueden fabricar esas tecnologias.

Sin embargo, el problema para Tri DM es el tamafio del mercado, ya que la demanda de
un pais como el nuestro no se compara con la demanda que podrian tener otros paises
inclusive de la regién como Brasil, México o Colombia, y mucho menos comparable con paises

como Estados Unidos, Canada o algun otro de la Unién Europea.

Esto hace que Tri DM sea vulnerable a que en cualquier momento algun proveedor
pueda hacer un aumento de precios, tomar una decisién estratégica de no vender mas a Costa
Rica o un cambio de distribuidor en el pais. Por supuesto, la empresa cuenta con contratos de
distribucién que la protegen, pero que no garantizan que esto pueda ocurrir nuevamente como

ya ha ocurrido en el pasado.



54

Ademas, Tri DM cuenta con una estrategia de que, en casi todos sus productos, se
refiera a un solo proveedor, por lo que, si se viera forzada a realizar un cambio de proveedor de
algun producto que tenga competencia, la compafia deberia iniciar negociaciones con otro

proveedor desde cero.

En resumen, el poder de negociacién de los proveedores es muy grande, ya que el
poder esta del lado de ellos por el tamano del mercado pais y por la facilidad que tienen de
poder cambiar de distribuidor y se vuelve mas crucial en los proveedores que representan mas
del 10% de la facturacion de Tri DM.

3.3.4 Poder de negociacién de los clientes

Como se vera mas adelante en el analisis FODA, una de las principales debilidades de
Tri DM es la alta dependencia a un solo cliente como lo es la CCSS que representa mas del
80% de sus ventas, esto hace que el analisis del poder de negociacion de los clientes se centre

en esta institucion.

Como se ha mencionado anteriormente la CCSS realiza sus compras bajo la Ley de
Contratacion Administrativa, que incluye, ademas de muchos otros aspectos, que sea obligado
para cada compra hacer publica la intenciéon de adquirir cualquier equipo o insumo. Esto hace
que para cada compra se analice realmente cuales son las opciones del mercado y la
competencia quede expuesta, sin embargo, en donde Tri DM saca mucha ventaja es en las

tecnologias que distribuye que son patentadas, porque son los Unicos oferentes en el mercado.

Esto hace que entre mas innovador sea el producto que distribuye la empresa, pueda
tener mayor control en los precios que le pone y por ende mayor rentabilidad de este, al igual
que es proporcional que entre menos innovador sea y mas competencia tenga, menos control

en los precios pueda tener y menor rentabilidad.

Entonces, a modo de conclusion, el poder de negociacién con el cliente depende de la
innovacién que tenga el producto, si el producto es innovador el poder de negociacién lo tiene
Tri DM.
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3.3.5 Rivalidad de los competidores existentes

Tri DM es de las empresas mas consolidadas en la industria con mas de treinta afios en
el mercado, lo que hace que sea un referente. Sin embargo, en los ultimos anos, se ha
incrementado la competencia existente, incluso con empresas que han incursionado en el

negocio desde otros paises.

Como se ha mencionado en las anteriores fuerzas Tri DM compite en muchas areas,
por lo que la rivalidad depende del producto que se hable. Ademas, entre mas innovador y de
mayor calidad sea el producto, menor sera la rivalidad. Siendo asi, la rivalidad de los

competidores existentes se vuelve mas relevante para productos con poca innovacion.

3.3.6 Conclusion del analisis de las cinco fuerzas

Es claro que Tri DM se ve afectado directamente por las fuerzas competitivas cuando
alguna linea de productos o algun proveedor representa un porcentaje muy alto en sus ventas,
porque se puede ver afectado por el poder de negociacion de proveedores o por la amenaza de

nuevos competidores y productos sustitutos.

El otro punto importante es que cuando el producto no es innovador, se tornan mas
amenazantes las fuerzas competitivas, ya que se vuelven vulnerables ante el poder de

negociacién de los clientes y ante la rivalidad actual del mercado.

3.4 Anadlisis de partes interesadas

El siguiente cuadro muestra el detalle de las partes interesadas de la empresa Tri DM,
los requisitos que deben ser cumplidos para cada una de ellas, asi como los procesos que

guardan relacidén para su consecucion.
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Tabla 5 Partes interesadas de Tri DM S.A:

PARTE INTERESADA

REQUISITOS

PROCESOS ASOCIADOS

Propietarios

*Rentabilidad sostenida
* Productividad
* Crecimiento

* Riesgos controlados

* Planificacion estratégica

* Medicion y seguimiento

Coordinadores

* Cumplimiento de metas
*Informacion clara para la

toma de decisiones

* Comité de Apoyo a la
Presidencia

* Gestién administrativa
financiera

* Gestion del talento
humano

* Gestion de sistemas de
informacién

* Gestion de proveedores
* Aseguramiento de la
calidad

* Medicién y seguimiento

Colaboradores

* Estabilidad laboral

* Clima laboral adecuado
* Remuneracién adecuada
* Seguridad laboral

* Responsables e
instrucciones de trabajo
claramente definidos

* Oportunidad de
crecimiento y desarrollo

personal y profesional

* Investigacion de mercado
* Gestidn de relacion con el
cliente

* Elaboracién de
cotizaciones y ofertas

* Gestion de ordenes de
compra de clientes

* Gestidon de compras

* Recepcidn del producto

* Bodegaje

*Entrega de producto al
cliente

* Servicio post venta 'y
mantenimiento

* Medicién y seguimiento
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Clientes

* Productos de calidad

* Productos de tecnologia
de avanzada

* Calidad en servicio

* Cumplimiento de
requisitos acordados
(Tiempo de entrega,
cantidad)

* Satisfaccion

* Investigacion de mercado
* Gestidn de relacion con el
cliente

* Elaboracién de
cotizaciones y ofertas

* Gestion de érdenes de
compra de clientes
*Entrega de producto al
cliente

* Servicio post venta 'y
mantenimiento

* Medicién y seguimiento

Entidades gubernamentales

* Cumplimiento de la

normativa vigente aplicable

* Elaboracién de
cotizaciones y ofertas

* Gestidon de érdenes de
compra de clientes

* Medicion y seguimiento

Proveedores * Alianzas estratégicas * Gestidn de proveedores
* Relaciones a largo plazo * Gestion de compras
* Cumplimiento en tiempo * Medicién y seguimiento
de pago acordados
* Cumplimiento de metas
Competidores * Competencia justa * Investigacién de mercado

* Precios justos

* Gestion de relacién con el
cliente

* Elaboracién de
cotizaciones y ofertas

* Medicion y seguimiento

Fundaciones

*Productos de calidad

*Satisfaccion

* Investigacion de mercado
* Gestidn de relacion con el
cliente

* Elaboracién de

cotizaciones y ofertas
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* Gestion de ordenes de
compra de clientes

* Entrega de producto al
cliente

* Servicio post venta 'y
mantenimiento

* Medicién y seguimiento

Fuente: Tri DM (2018)

3.5 Analisis FODA

El analisis FODA corresponde a una herramienta de vital importancia para entender la

situaciéon en que se encuentra la empresa, tanto en sus factores internos como externos.

El FODA que se detallara a continuacion fue desarrollado de forma conjunta con la
gerencia de la empresa y coordinadores de area, toda vez que son ellos quienes conocen las

caracteristicas y estado de la compainia.

Los primeros elementos para considerar son las caracteristicas relacionadas con el
entorno interno de la empresa, es decir detalla las fortalezas y debilidades que posee. Se
pretende con ello potencializar y mejorar las fortalezas, asi como minorizar o reducir las
debilidades.

3.5.1 Fortalezas

Formacioén profesional de sus empleados

Debido a que los productos comercializados son altamente especializados y de alta
tecnologia, la empresa cuenta con personal que posee conocimientos en las areas de la salud,
ingenieria biomédica y técnicas de biomedicina. Este conocimiento y formacién son
indispensables para satisfacer las necesidades del mercado y brindar soluciones innovadoras a
los clientes. Asimismo, al personal se le brinda de forma constante capacitaciones, tanto en el
pais como el extranjero para que sus colaboradores puedan conocer los nuevos avances en el

area.
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Calidad y tecnologia de punta que poseen los productos

Los productos que ofrece la empresa son reconocidos a nivel mundial por su calidad y
tecnologia, esto pues corresponden a articulos suministrados por fabricantes altamente

calificados.

Tiempo de respuesta hacia los clientes

Se cuenta con un manejo rapido y eficiente de la cadena de suministros, desde el
proveedor hasta el cliente final. Esta situacion facilita la entrega de los insumos y equipo en el
tiempo que los clientes lo requieren. Adicionalmente, cuando es necesario realizar algun
mantenimiento preventivo o de emergencia, la empresa posee los recursos y disponibilidad

para resolverlos en el menor tiempo posible.

Al considerar que la industria del area médica se caracteriza porque sus necesidades
son de relevantes y de urgencia, la respuesta hacia los clientes adquiere gran importancia para

la satisfaccion de las necesidades de estos.

Oferta de productos diferenciadores que se separan de los de la competencia

La empresa cuenta con contratos exclusivos con varios fabricantes de equipo médico.
Este tipo de acuerdos hacen posible que Tri DM funcione como unico distribuidor en Costa Rica
para ciertas marcas, lo cual le permite suministrar equipos con tecnologias novedosas que

otras empresas no pueden hacer.

Procesos internos altamente estandarizados y Certificacion de Sistema de Gestion de
Calidad

La norma asegura la estandarizacion y documentacion de todos los procesos internos
de la empresa, permite la ejecucién de las tareas de forma correcta sin importar el personal que
esté a cargo. Asimismo, la norma establece lineamientos para el establecimiento de una
estructura y principios que aseguren la satisfaccion de las necesidades de los clientes y partes

interesadas.
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Ubicacién estratégica de la empresa

Debido a que las instalaciones de la empresa se ubican en San José centro, se cuenta
con un acceso casi inmediato a los principales clientes (hospitales de la CCSS y clinicas
privadas), asi como a entidades gubernamentales como el Ministerio de Salud. La mencionada
ubicacién estratégica asegura que la distribucion y logistica sea mucho mas expedita al

reducirse las distancias para la realizacion de tramites, entrega de servicios y productos.

Organizacién en constante crecimiento

En los ultimos afos se ha tenido un crecimiento constante de las ventas al aumentarse
la participacion de mercado a nivel local. Ello ha generado una mejora de la posicién de la

compania, incrementandose asi los ingresos y utilidades de la empresa.

Apertura hacia mercados internacionales

La empresa se encuentra en expansion hacia otros mercados, prueba de ello es que ya
existe una oficina comercial en Nicaragua, encargada de la busqueda de clientes potenciales

en los mercados del norte de Centroamérica.

3.5.2 Debilidades

Alta dependencia a un solo cliente

Actualmente el 80% de las ventas de la compania dependen de la CCSS, lo que
provoca que si hubiera algun problema con esta institucion se veria muy seriamente afectada,

lo que la hace muy vulnerable.

Procesos débiles de I+D

No se cuenta con perfiles y puestos establecidos y planificados para las labores
realizadas con la investigaciéon y desarrollo de nuevos productos. Las tareas relacionadas con
esta area surgen de forma reactiva cuando existe algun interés o necesidad y no de manera

estandarizada en alineacion con los objetivos de la empresa.
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Limitaciones de infraestructura

Debido al rapido crecimiento que ha experimentado la empresa, las instalaciones fisicas
se han vuelto insuficientes para albergar todas las actividades necesarias para el desempeno
eficiente de las labores. A pesar de que se han hecho esfuerzos en la ampliacion de las
instalaciones, no existe espacio suficiente para los trabajadores del area de oficina ni

disponibilidad en bodega para el almacenaje de los productos.

Escaso analisis estadistico

La empresa no cuenta con procesos y métodos de analisis de informacion de mercado
e histoérico de ventas que puedan pronosticar los niveles estimados de ventas para el corto y

largo plazo, lo cual dificulta la planeacion de recursos de la compania.

Gestién y analisis de compras

Derivado de la escasez de datos estadisticos de ventas, tampoco existe un proceso y
analisis de compras consolidado que determine las previsiones a corto, mediano y largo plazo,

asi como los indicadores que deben ser alcanzados para lograr la eficiencia de las compras.

Conocimiento insuficiente de los productos por parte del personal externo del

Departamento de Ventas

Solamente el personal del Departamento de Ventas tiene conocimiento sobre los
productos que la empresa comercializa. El resto de las areas no tiene informacion en relacién

con el tipo de equipo e insumos que ofrece la compaiia.

Proceso débil de evaluacion de proveedores

La falta de métodos, para la evaluacion del cumplimiento del servicio y entrega de
productos en tiempo y cantidad por parte de los proveedores, dificulta la realizacién de analisis
que determine la importancia y desempefio de todos los proveedores de la compafiia. Se
cuenta Unicamente con una evaluacién genérica que se realiza de forma anual, sin realizar

divisiones por tipo de proveedor o producto.
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Alta rotacion del personal

Existe una rotacion muy elevada en algunos departamentos claves para la empresa,
tales como servicio técnico y mantenimiento, lo cual podria significar pérdida de competitividad

a la compainia al no poder atender los requerimientos de los clientes de manera 6ptima.

Falta de planeacion estratégica

No se cuenta con un modelo y metodologia de planeacién estratégica, sostenido en el
tiempo, tendiente a alcanzar las metas de los objetivos estratégicos y de calidad establecidos

en el sistema de gestién de calidad de la empresa.

Escasa planificacion del recurso humano

El personal de Recursos Humanos no cuenta con procesos y métodos de planificacion
suficientes para determinar las necesidades de personal a corto y largo plazo, ya sea por
sustitucion o reemplazo de personal, asi como derivado de la ampliacién de operaciones de la

empresa.

Seguidamente se detallaran las oportunidades y amenazas, las cuales corresponden a
los factores externos en que la organizacion no posee ningun tipo de control. Se persigue tomar
ventaja a tiempo de las oportunidades y evitar una amenaza a través de medidas que

disminuyen o eliminen su impacto en la organizacion.

3.5.3 Oportunidades

Cambio en los habitos de compra de los clientes hacia productos de mayor calidad y

tecnologia

Debido a que la industria de servicios de salud requiere de gran precision y
estandarizacion, los clientes de equipo e insumo médico han cambiado el consumo de estos
productos hacia articulos de alta tecnologia y calidad que sean capaces de brindar soluciones

6ptimas a la salud de las personas.
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Tendencia creciente de los clientes en dar mas valor por el servicio que recibe

En adicién al punto anterior, los clientes han comenzado a tomar conciencia de la
importancia de los servicios postventa, debido a que los equipos requieren de capacitacion de
los usuarios para su correcto manejo. Asimismo, los servicios de mantenimiento y asesoria

constante son indispensables para el aprovechamiento de los equipos.

Tendencia creciente en la utilizacion de tecnologia para mejorar y agilizar el servicio al

cliente

Los avances y mejoras en las tecnologias de informacion han facilitado el acceso de
sistemas informaticos a las empresas, sin importar su tamano. En este sentido, las propuestas
del mercado de tecnologia pueden ser aprovechadas y personalizadas a la empresa Tri DM
para de esta manera optimizar y agilizar los procesos internos para mejorar el servicio

suministrado a los clientes.

Preferencia del cliente por empresas socialmente responsables

El crecimiento constante de companias y personas que basan sus opciones de compra
tomando en cuenta las politicas ambientales y sociales que poseen las empresas, representan
un aspecto importante que debe ser considerado para obtener ventaja competitiva respecto a la

competencia.

Colocacién de mayor cantidad de producto en el mercado

El aumento de los centros de salud publicos y privados a nivel nacional ha generado un
incremento en la demanda de todo tipo de equipos e insumos necesarios para el

funcionamiento de estas infraestructuras.

Representacion de nuevas casas comerciales

Existen varias casas comerciales extranjeras que no cuentan con representacion en el
pais, por tanto, negociar acuerdos de compra y distribucidén con estas empresas significaria la
obtencion del derecho exclusivo de vender los equipos e insumos en el territorio nacional bajo

condiciones preferenciales.
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Expansién de mercado

La creciente inversion publica y privada que se ha desarrollado en los paises de la
region ofrece a las empresas nacionales importantes posibilidades para la expansion de las

operaciones de las empresas de equipo médico en el mercado centroamericano.

3.5.4 Amenazas

Entrada de nuevos competidores

Debido a que el mercado se encuentra en crecimiento, existe la posibilidad de que
nuevas empresas decidan tomar participacién de este. Tomando en cuenta que existen pocas
barreras de entrada para la comercializacion de estos productos, es previsible que mas

empresas decidan ingresar en el mercado.

Facilidad de ingreso de productos sustitutos

A nivel mundial existen muchos productos que cumplen las mismas funciones que los
insumos y equipos médicos que se comercializan por la empresa Tri DM. Al no existir
prohibiciones en relacion con la calidad o cantidad de productos, existe el riesgo de que

productos de calidad inferior y menor precio comiencen a ser importados al pais.

Reduccion en la demanda de diversas categorias de productos y servicios

Existen algunas categorias de productos que podrian verse afectadas por los cambios
en las preferencias de los consumidores. Sin embargo, al no contarse con un analisis de

mercado, no se tiene la certeza de cuales categorias podrian verse afectadas.

Cambios de requisitos legales

Debido a que los productos requieren de la aprobacién del registro por parte del
Ministerio de Salud, se esta a la expectativa de cambios en los requisitos y procedimientos
necesarios para obtener dicha autorizacién. Asimismo, las variaciones en la politica fiscal
nacional significan una amenaza sobre los lineamientos y tasas tributarias a las que estan

sujetos este tipo de productos.
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Cambios contractuales no previstos

Los contratos comerciales adquiridos con los proveedores y representantes estan
sujetos a cambios, por tanto, existe la posibilidad de que los proveedores decidan incorporar
nuevas clausulas en relacion con las obligaciones y requisitos que Tri DM debe cumplir para

poder obtener la representacion.

3.5.5 Posibles combinaciones basadas en el FODA para aprovechar oportunidades

Aprovechamiento de las oportunidades basado en las fortalezas

Para poder obtener un maximo beneficio de las oportunidades mediante el uso de las

fortalezas se podrian plantear las siguientes combinaciones:

e Buena formaciéon del personal y mercadeo del departamento de servicio técnico:
actualmente el departamento de servicio técnico tiene una funcion dentro del proceso
principal de Tri DM como apoyo a la venta de los equipos que se distribuyen. Sin
embargo, tanto a nivel privado como publico se puede ofrecer un servicio integrado a
los clientes donde el personal técnico pueda brindar mantenimiento, capacitacion y
soporte a todos los equipos de un servicio sin importar si los ha vendido o no Tri DM; de
esta manera el cliente posicionaria a la empresa sobre la competencia.

e (Calidad de productos y expansién de clientes privados: Tri DM se caracteriza por tener
productos de alta calidad, sin embargo, no se ha explorado areas de negocio
completamente nuevas para aumentar los clientes privados. Una oportunidad que
podria valorarse es la atencion de soluciones tecnoldgicas en el sector veterinario, el
cual esta estrechamente relacionado con la tecnologia de la atencion del ser humano y
que ha tenido un crecimiento importante en los ultimos afos de los habitos de consumo
de las personas.

e Reconocimiento y buena reputacién a nivel internacional y grandes posibilidades de
colocar producto en el mercado: A pesar de que Tri DM tiene una oficina que
actualmente esta operando en Nicaragua, cuenta con muy buena reputacion a nivel
internacional tanto con los proveedores como con los clientes, lo que le da una gran

posibilidad de seguir explotando otros mercados internacionales.
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Aprovechamiento de las oportunidades basado en las debilidades

Al leer las oportunidades que se presentan en el mercado, se podria hacer una
reorientacién de recursos para fortalecer una debilidad y aprovechar dichas oportunidades. Por

esa razon se podria analizar las siguientes combinaciones:

o Optimizacion de nuevas areas de atencién como terapia de heridas y alta dependencia
de ventas de un solo cliente: como se ha mencionado anteriormente el mayor
porcentaje de ventas se realiza a la CCSS, sin embargo, se podria analizar la
alternativa de poder incursionar en el mercado minorista no solo de Costa Rica, sino
también de la region en lineas de productos como lo son las terapias de heridas.

o Procesos de investigacion incipientes y representacién de nuevas casas comerciales:
existe gran oportunidad de incluir nuevas casas comerciales con productos y
tecnologias que tengan innovacion para aumentar margenes de utilidad y disminuir la
competencia en el mercado.

e Vision integral del servicio al cliente y optimizacion de la percepcién del servicio al
cliente: actualmente el nivel de servicio del cliente es excelente, pero se debe ver el
servicio como una solucion integral y no solo con el servicio que se presta en el
momento. La tendencia de los clientes es tener menos proveedores de soluciones de
tecnologia para la salud y optar por servicios integrales.

o Preferencia de los consumidores por empresas socialmente responsables y vision
integral de servicio al cliente: Los clientes actuales a nivel mundial no solo evaluan a las
empresas por los beneficios obtenidos por su producto o servicio que reciben
directamente de ellos, sino, es tendencia que las compaiias se les evalue por los
beneficios que le devuelven a la sociedad, es por esto, que representa para Tri DM una
excelente oportunidad incluir dentro de su planificaciéon los elementos de
responsabilidad social empresarial y desarrollo sostenible que le permitan tener un

cliente satisfecho de manera integral.

3.6 Nivel actual de satisfaccion del servicio al cliente

Con el objetivo de conocer la percepciéon del cliente respecto a la empresa, Tri DM
realizé en 2019 una encuesta a sus principales compradores. Dicha encuesta se realizé a 86
clientes mediante llamadas telefénicas y correo electronico. A continuacién, se muestran los

principales hallazgos de dicha encuesta.
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El 73% de los entrevistados son clientes del area comercial, el porcentaje restante
corresponde a clientes de las areas operativas y técnicas (14% y 13% respectivamente).

Mas de la mitad de los clientes (51%) corresponden a doctores, 22% laboran en el area
de proveeduria o compras, 20% son ingenieros y 7% son enfermeros. Los datos se evidencian

en el grafico siguiente.

Perfil de cliente
2019 (n=86)

H Doctores M Proveeduria M Ingenieros Enfermeria

llustracion 8. Grafico del perfil de cliente de la encuesta de satisfaccion del cliente

Fuente: Elaboracion propia con datos suministrados por Tri DM

Al consultarse a los clientes sobre la valoracion del servicio de la empresa en una
escala de 1 a 10, siendo 10 la nota mas alta y 1 la mas baja, se obtuvieron los siguientes

resultados:
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Valoracion General del Servicio
2019 (n=86)

75%

—

mla7 m8 m9all

llustracion 9 Grafico de valoracion del servicio de la encuesta de satisfaccion del cliente

Fuente: Elaboracién propia con datos suministrados por Tri DM

Segun lo indica el gréfico anterior, % de los clientes valora el servicio de la empresa Tri
DM con una calificacion de 9 o 10, 14% de los entrevistados le dan una calificacion de 8,
mientras que el 11% restante le brinda una valoracién de 1 a 7. Tomando en cuenta estos
resultados se logra determinar que gran parte de los clientes cataloga de buena forma el

servicio de la compania.

Al hacerse un analisis de la nota obtenida por cada perfil de cliente, se evidencia que
entre quienes otorgan una menor calificacién se encuentran los ingenieros (18% le otorga una
calificacion de 1 a 7) y encargados de proveeduria (11% lo califica entre 1 a 7). Los datos
sugieren que debe prestarse atencién especial a este tipo de clientes para poder entender sus

necesidades y brindarles una mejor atencion.

Al preguntar sobre las razones por las cuales se califica el servicio de la empresa, se

obtuvieron las siguientes respuestas segun su orden:

Confiabilidad
Rapidez de respuesta

Calidad de productos

.

Disposicion de servicio
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Las caracteristicas sefialadas por los clientes representan en gran medida la propuesta
de valor ofrecida por la empresa, por tanto, se evidencia que las estrategias comerciales

implementadas por la compania repercuten de forma directa en el servicio al cliente.

Al indagarse sobre el area de la empresa que genera mayor insatisfaccion al cliente, se

obtienen los resultados del siguiente grafico.

Insatisfaccion del cliente segun area
2019 (n=86)

12%

W Areatécnica M Areacomercial M Area operativa

llustracion 10 Grafico de insatisfaccion del cliente segun area de la encuesta de satisfaccion del
cliente

Fuente: Elaboracién propia con datos suministrados por Tri DM

De acuerdo con el grafico anterior, el area que presenta mayor oportunidad de mejora
es el area técnica, pues el 50% de los clientes considera que dicha area es la que genera

mayor tipo de insatisfaccion, seguida por un 38% por el area comercial.

Al consultarse sobre las razones que justifican la baja calidad del servicio de cada area,

se obtienen los siguientes resultados:

Tabla 6. Razones de insatisfaccion de los clientes de la encuesta de satisfaccion del cliente

Razones de insatisfaccion de los clientes segun area

Area Razones

Técnica Tiempo de reparacién

Reportes suministrados poco utiles
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Comercial Inconsistencia del servicio entre los
asesores
Operativa Fallas en confeccion de facturas

Fuente Tri DM

La siguiente parte del cuestionario consistia en evaluar de manera individual cada area
de la empresa, segun los atributos indispensables para cada una de ella.

En el caso del area de servicio al cliente, se evalué la accesibilidad de los clientes para

comunicarse con la empresa, el tiempo de respuesta y la amabilidad de sus empleados.

Atributos de servicio 2019 (n=86)

HNotas9y10 ®Nota8 mNotaslal7

Accesibilidad Tiempo de respuesta Amabilidad

llustracion 11. Grafico de atributos de servicio del 2019 de la encuesta de satisfaccion del
cliente

Fuente: Elaboracion propia con datos suministrados por Tri DM

Tal y como se logra notaren el grafico anterior, la menor calificacion la recibe el tiempo
de respuesta, pues 16% de los entrevistados le otorgan una calificacion menor o igual a 7.
Asimismo, 12% de los entrevistados evalian con nota menor o igual a 7 la accesibilidad que se
cuenta para comunicarse con la empresa. La amabilidad del personal obtiene un resultado muy
alentador.
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Para el area de soporte técnico se calificaron los siguientes atributos: capacidad técnica
del personal, periodicidad de visitas y calificacion general del area. Los resultados se muestran

en el siguiente grafico.

Soporte técnico 2019 (n=86)

HNotas9y10 ®Nota8 mNotaslal7

Valoracién general Capacidad técnica Periodicidad de visitas

llustracion 12. Grafico de soporte técnico del 2019 de encuesta de satisfaccion del cliente

Fuente: Elaboracién propia con datos suministrados por Tri DM

El 28% de los clientes consideran que el servicio técnico posee una nota menor o igual
a 7. Asimismo, se puede deducir que Y de los clientes necesita mayor atencion en relacion con

el soporte técnico y periodicidad con que este se realiza.

En relacion con el area operacional, se evalud la eficiencia en la entrega de equipos e
insumos, la agilidad y eficiencia del proceso de facturacion y la valoracién general del

departamento.

Segun lo sefala el grafico a continuacion, la valoracion general del area demuestra que
hay un 25% de los clientes que la califican con nota menor o igual a 7, siendo el area de mejora

el proceso de facturacion de la compania.
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Soporte Operativo 2019 (n=86)

HNotas9y 10 ®mNota8 mNotaslal7

Valoracién general Entrega de insumos Proceso de facturaciéon

llustracion 13. Grafico de soporte operativo para el 2019 de encuesta de satisfaccién del cliente

Fuente: Elaboracién propia con datos suministrados por Tri DM

Para la evaluacion de los asesores comerciales de la empresa se utilizaron cuatro
criterios, a saber: accesibilidad para contactarlos, rapidez de respuesta, claridad para

expresarse y periodicidad de visitas. El siguiente grafico resume los resultados.

Calificacion de asesores comerciales
2019 (n=86)

HNotas9y10 MmNota8 mNotaslal7

Valoracién General Accesibilidad Rapidez de respuesta Claridad al expresarse Periodicidad de visitas

llustracion 14. Grafico de calificacion de asesores comerciales del afio 2019 de encuesta de
satisfaccion del cliente

Fuente: Elaboracién propia con datos suministrados por Tri DM
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Como se puede apreciar, los criterios de accesibilidad, rapidez de respuesta y claridad
al expresarse, reciben una alta calificacién. Sin embargo, la mayor debilidad se encuentra en la
periodicidad de visita de los asesores comerciales a los clientes, lo cual evidencia la carencia

que tiene la empresa en el seguimiento de las necesidades de los clientes.

Otro apartado del cuestionario evalué la capacitacion y orientacion que brinda la
empresa sobre los productos que suministra. Los resultados mostraron una buena calificacién

para la empresa, los cuales se resumen a continuacion:

o 94% considera que la informacion sobre buenos productos recibe una calificacién igual
o0 mayor a 9.

¢ 93% evalua con una nota igual o mayor a 9 la calidad y utilidad de los talleres brindados
por la empresa

e 86% de los evaluados indica que la periodicidad de las charlas brindadas por Tri DM

recibe una evaluacion igual o mayor a 9.

A pesar de que los resultados parecen ser alentadores, es importante destacar que el
66% de los entrevistados no contestaron esta pregunta pues no poseian los elementos de juicio
necesario para evaluarlo. Asimismo, la mayoria de los comentarios de los clientes respecto a
esta pregunta indica que las capacitaciones y asesoria sobre los equipos e insumos son una de
las grandes debilidades que posee la empresa. Esto pues, segun los entrevistados, las otras
companias del mercado ofrecen este tipo de servicio mas a menudo y mayor facilidad para los

clientes.

Al preguntarse sobre la calidad de los productos de la empresa, el 82% de los
entrevistados los considera como muy buenos, mientras que el 18% los considera buenos.
Adicionalmente, cerca de 1/3 de los clientes (la mayoria doctores) sugieren que la empresa

debe ofrecer nuevos productos.

Ante la consulta a los entrevistados de su disposicién de recomendar a la empresa Tri

DM, se obtuvieron los siguientes resultados.
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Disposicidon a recomendar a Tri DM
2019 (n=86)

3%

B Promotores M Pasivos M Detractores

llustracion 15. Grafico de disposicion a recomendar a Tri DM del afo 2019 de la encuesta de
satisfaccion del cliente

Fuente: Elaboracién propia con datos suministrados por Tri DM

Segun el gréafico de arriba, un 89% de los clientes recomendaria los productos y
servicios de la empresa, un 8% no emitiria comentarios positivos ni negativos y tan solo un 3%
no los recomendaria. Tomando en cuenta estos datos, se evidencia que una gran mayoria de
los clientes actuales muestran resultados positivos ante la empresa, lo cual aumenta la

posibilidad de crecimiento del negocio.

Ante la pregunta sobre si los servicios suministrados por Tri DM son mejores, similares
0 peores que los de la competencia, se denota que un 50% considera que el servicio es mejor,

un 40% que es similar y tan solo un 10% que es peor.

Segun los entrevistados, las principales razones para considerarlo mejor son: la calidad
de las marcas que representan, la confiabilidad y seguridad de sus productos, la capacidad de
respuesta ante emergencias y su responsabilidad. A su vez, uno de los criterios para
considerar el servicio como similar o peor destaca que la capacitacién brindada no es tan fuerte

como el de las otras empresas.

En relacion con la pregunta de satisfaccion al cliente, la nota obtenida fue 8,83 (es

escala de 1 a 10, siendo 1 la nota mas baja y 10 la mas alta).
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Andlisis de las respuestas brindadas

o Los clientes de Tri DM le otorgan una nota bastante favorable a los productos y
servicios que la empresa suministra.

o La mayoria de los clientes recomendaria a otros los productos y servicios ofrecidos por
Tri DM.

o La calidad de los productos de la empresa es un aspecto muy bien evaluado por los
clientes.

o Se deben realizar mayores esfuerzos en las capacitaciones y asesoria que se brinda a
los clientes, tanto en calidad como en periodicidad.

o El area operativa debe mejorar los procesos relacionados con la facturacién.

e En relacion con su capacidad de resolver los problemas de los clientes de forma
eficiente y uniforme para el area técnica existe una oportunidad de mejora.

o Los asesores comerciales de la empresa deben realizar visitas de forma mas seguida a
sus clientes.

e Un tercio de los clientes considera importante que la empresa desarrolle nuevos

productos y servicios.
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3.7 Situacioén actual de la administracion de Recursos Humanos y clima organizacional

Gestion de procesos de Recursos Humanos

Tri DM realizé un analisis de los procesos de Recursos Humanos de la empresa, ello
con el objetivo de conocer la situacion actual de la gestion del capital humano e identificar las
propuestas de mejora que deben implementarse para aquellas areas que presenten alguna
debilidad.

Los procesos analizados por la empresa son los siguientes:

Estrategia de Recursos Humanos
Estructura organizacional
Gestion por competencias
Vinculacién y desvinculacion
Gestion del desempeiio
Capacitacién y desarrollo

Compensacion y beneficios

© N o o bk 0D~

Gestion de clima laboral

9. Gestion de cultura laboral

10. Politicas de Recursos Humanos
11. Relaciones laborales

12. Administracion y tramites de expedientes

Para cada uno de los procesos se establecid una calificacion a partir de tres criterios: 1.
proceso iniciado o inexistente, 2. proceso existente que requiere mejora y 3. proceso
optimizado. Adicionalmente para cada proceso se indicaron sus respectivas recomendaciones.

Dichos resultados se muestran a continuacion:
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Tabla 7. Resultado del estudio de procesos de recursos humanos

Proceso Calificacion | Comentarios Recomendaciones
Estrategia de Proceso La estrategia Disefar una estrategia del
Recursos iniciado o corporativa no esta Departamento de Recursos
Humanos inexistente alineada con la Humanos con objetivos,
estrategia del planes de accion e
Departamento de indicadores en
Recursos Humanos. concordancia con la
estrategia corporativa para
brindar apoyo en obtencién
de los objetivos de la
empresa. Incorporacion de
los procesos de Recursos
Humanos, la planificacion,
evaluacion y
reconocimiento del
desempefio, planes de
carrera y sucesion.
Estructura Proceso El organigrama de la Actualizar el cronograma
organizacional existente organizacién no se de la empresa de forma tal

que requiere

mejora

encuentra
correctamente
disenado en términos
de simbologia (lineas y
simbolos). Las
dependencias de la
organizacién no se
encuentran en el
organigrama general.
Se cuentan con perfiles
de puesto, pero sin
actualizacién ni

criterios especificos.

que incluya todas las
dependencias de la
organizacién de manera
integral.

Los perfiles de puesto
deben incluir las
competencias necesarias
para cada rol, asi como el
grado académico
requerido.

Incorporar un manual de
competencias con los

indicadores de evaluacion
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Los manuales de
competencias de los
puestos existen, pero
no poseen los datos
necesarios para la
valoracién en el

puesto.

de desempefio.

Gestién por

competencias

Proceso
existente

que requiere

Se cuenta con una lista
de competencias (67

en total), sin embargo,

Se debe desarrollar un
manual de competencias

segun cada puesto de

mejora estas no se encuentran | acuerdo con los
divididas segun su tipo | requerimientos del
(técnicas- negocio, ello con el
organizacionales, propésito de mejorar la
especificas o blandas) | gestién de contratacion,
o clase de puesto. desarrollo y evaluacion de
los empleados.
Vinculacion y Proceso El proceso de Generar un procedimiento
desvinculacion existente reclutamiento es de induccioén para los

que requiere

mejora

tercerizado.

No se tiene la certeza
que la informacién
solicitada al
colaborador cumple
con la legislacion
laboral. Se realiza
proceso de induccion a
los nuevos empleados
sobre aspectos
generales de la
empresa. Ante la salida
de un empleado, no se
realiza una entrevista

sobre el motivo y

nuevos colaboradores que
contengan los pasos y
seguimientos necesarios
para su cumplimiento.
Adicionalmente, el proceso
de induccion debe incluir
una parte relacionada con
el puesto de trabajo.
Realizar un proceso
documentado ante la salida
de un colaborador que
incluya una entrevista de

salida.
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proceso de

desvinculacion.

Gestion del Proceso La evaluacién del Disefiar un Programa de
desempefio iniciado o desempeno al personal | Gestion del Desempefio
inexistente se realiza mediante un | con lineamientos de
formulario genérico evaluacion periodicos del
para todos los empleado, que permita el
colaboradores. Dicho desarrollo, seguimiento,
formulario califica los evaluacion y mejoramiento
valores y competencias | del desempeno de los
sin indicar el nivel colaboradores.
deseado para cada
puesto.
Capacitacién y Proceso La empresa posee un Las capacitaciones deben
desarrollo optimizado plan de capacitacion estar basadas en las

anual para cada
colaborador segun su
perfil de puesto y
desempefio en su
trabajo.

La mayoria de las
capacitaciones se
brindan en areas
técnicas, solamente
para los vendedores se
suministran en
habilidades blandas.
Luego de las
capacitaciones, no
existe seguimiento de
la incorporacion del
conocimiento adquirido

en las labores de la

necesidades de la
organizacion segun la
estrategia de la empresa y
su impacto en las labores
de cada colaborador.
Incluir en la politica de
capacitaciones los
lineamientos que deben
seguirse.

Fomentar otras alternativas
de capacitacion (virtuales,
manuales, expertos) asi
como documentar los
procesos de capacitacion
que incluya los
conocimientos adquiridos y
repercusiéon en la

organizacién y su
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empresay la
transferencia hacia

otros empleados.

transmision al resto de

colaboradores.

Compensacion y | Proceso No existe una Se debe generar un
beneficios iniciado o estructura de salario estudio salarial segun cada
inexistente equitativo segun la puesto y su cotizacion en
importancia de cada el mercado.
puesto y la manera en | Disefiar un programa de
que se cotiza en el incentivos (monetarios y no
mercado. monetarios) de acuerdo
Existen diferencias con otras empresas del
considerables de sector. Establecer los
salario entre distintos procedimientos y
puestos. metodologia por las que se
rigen los beneficios
otorgados a los
empleados.
Gestion de clima | Proceso Se cuenta con estudio | Realizar un estudio de
laboral existente de clima organizacional | clima laboral de forma
que requiere | con los lineamientos anual e impulsar por parte
mejora por seguir para el de las jefaturas planes de
mejoramiento de este. | mejora de acuerdo con los
resultados que se hayan
obtenido.
Gestién de Proceso Existen 4 valores Se deben separar los
cultura laboral existente organizacionales bien valores de la empresa de

que requiere

mejora

documentados:
cumplimiento, servicio,
éxito y crecimiento

profesional

las competencias a partir
de un Manual de
competencias que impulse
y fomente los valores.
Realizar de forma
constante actividades con
los colaboradores para

refrescar los valores de la
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empresa.

Politicas de Proceso El Departamento de Desarrollar e implementar

Recursos iniciado o Recursos Humanos las siguientes politicas:

Humanos inexistente cuenta con 9 discriminacion y
documentos, sin hostigamiento sexual,
embargo, no existen salud ocupacional, gestion
politicas sobre temas del desempefio,
requeridos por la promociones, ascensos y
legislacion laboral sucesion, reclutamiento,
vigente ni tampoco seleccion y
politicas internas desvinculaciones, salarios,
relacionadas con la beneficios e incentivos.
gestion del recurso Licencias, permisos e
humano. incapacidades, Cdédigo de

ética.
Relaciones Proceso Se desarrollan Seguir implementando las
laborales existente actividades tendientes | actividades para el

que requiere

a construir relaciones

mejoramiento de las

mejora respetuosas y relaciones laborales.
armoniosas entre los Almacenar de forma digital
colaboradores. los procedimientos y
lineamientos internos del
Departamento de Recursos
Humanos.
Administracién y | Proceso Los expedientes de los | Establecer un
tramites de existente colaboradores, accion | procedimiento para el

expedientes

que requiere

mejora

de personal, control de
indicadores, planilla,
vacaciones, entre otros
se encuentran de

manera digital

resguardo de la
informacion de los
expedientes de los
colaboradores de forma tal
que sea seguido y aplicado

por las jefaturas o
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coordinadores

Fuente Tri DM

Encuesta de clima laboral

Con fin de conocer la percepcion de los empleados sobre el clima laboral, la empresa
realizé en marzo del 2019 una encuesta a sus empleados. La misma fue suministrada de forma
digital a 56 colaboradores, de los cuales 53 la contestaron. Asimismo, se realizaron dos grupos

focales de 12 personas cada uno, lo cual representa el 40% de la poblacién.

La encuesta aplicada, consistia en 55 preguntas con 4 opciones cerradas (desde

totalmente desacuerdo a totalmente de acuerdo) dividida entre los siguientes factores:

Estructura, calidad, responsabilidad, transversalidad, reconocimiento, apoyo,
identificacion, relaciones interpersonales, supervision, comunicacién y desarrollo). Los grupos
focales consistian en 3 diferentes dinamicas relacionadas con reconocimiento, relaciones

interpersonales y apoyo.

Segun los resultados, la satisfaccion del clima organizacional es de 82%, el porcentaje

minimo recomendado es 85%.

El grafico siguiente muestra los resultados obtenidos segun cada factor evaluado.
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Clima organizacional, segun factor
Tri DM. Marzo 2019 (n=53)
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87% 88%
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Fuente: Elaboracidn propia con base ‘@%

de datos de Tri DM

llustracion 16. Grafico de clima organizacional segun el factor.

Fuente: Elaboracién propia con base de datos de Tri DM S.A.

El grafico anterior demuestra que las areas de supervision, comunicacion, calidad y

estructura presentan resultados positivos, pues poseen una calificacién superior a 85%

El resto de los factores presenta una nota deficiente, resaltan resultados menores en las

ellos con una nota menor a 80.

A continuacion, se ahondara en cada uno de los factores evaluados.

Estructura organizacional

Calificacion: 87%

avanzar en la estructura de la organizacion.

Resultados:

areas de reconocimiento, apoyo, relaciones interpersonales, desarrollo y transversalidad, todos

Criterio: Mide el conocimiento de los empleados sobre la asignacion de roles, funciones y

responsabilidades de los miembros de la empresa, asi como la forma en que estos pueden

o EI 75% del personal considera que los roles y funciones estan bien determinadas.
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o Latotalidad de los empleados conoce quién es su superior inmediato.

o Casitodos los empleados identifican facilmente quién tiene el poder en la organizacion.

e Un 83% de los colaboradores encuentra coherencia entre el organigrama de la
empresa, la asignacion de roles y responsables de cada uno.

e Solo un 79% cree que la asignacién de roles contribuye a la productividad de la

empresa.
Calidad
Calificacion: 88%

Criterio: Evalua la impresion de los empleados sobre la calidad de la empresa y la forma en que

ésta motiva al trabajador.
Resultados:

o Mas del 90% considera que la empresa busca constantemente mejorar su desempefio y
el de los empleados.

o EI83% indica que el nivel de desempeno exigido por la empresa es muy elevado.

e La gran mayoria sefala que la calidad de los productos y servicios suministrados por la
empresa son una motivacion para la organizacion.

o El 96% sefiala que sus superiores siempre piensan en mejorar la calidad de los
servicios suministrados.

e Solo el 76% asegura que todos los miembros de la organizacién buscan de forma

constante la mejora continua de los procesos y procedimientos.
Responsabilidades
Calificacion: 83%

Criterio: Mide la perspectiva de los colaboradores en relaciéon con la responsabilidad de sus

labores y las consecuencias derivadas de estas.
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Resultados:

e El 91% indica que sus jefes valoran que los problemas de su nivel se resuelvan por
cada uno antes de recurrir a este.

e Un 83% evalta que sus jefaturas inmediatas tienen confianza en sus labores y que en
la empresa es indispensable demostrar iniciativa y autonomia.

e Solamente el 70% de los empleados considera que cada uno cumple sus
responsabilidades.

e Casi la totalidad considera que la cultura de la empresa incita a cada uno a demostrar

autonomia en la resolucién de problemas.

Transversalidad

Calificacion: 79%

Criterio: Evalua la prevalencia del interés general de la empresa, trabajo en equipo vy

cooperacion de las distintas areas.

Resultados:

e EI 72% indica que los proyectos que involucran varios departamentos se finalizan en
tiempo y forma.

e % de los empleados sefalan que cada persona tiene en cuenta las restricciones y
exigencias de cada area al momento de tomar decisiones.

e Tan solo un 66% considera que todas las areas son conscientes que forman parte de la
misma empresa.

e ElI 87% de los empleados asegura que los jefes favorecen la participacién de los
miembros de su equipo en proyectos y actividades de la empresa.

o Casi la totalidad senala que el interés de la empresa y sus resultados son los criterios

decisivos para la toma de decisiones.

Reconocimiento

Calificacion: 70%
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Criterio: Califica el reconocimiento que tienen los empleados en relacién con el trabajo

realizado.

Resultados:

o EI 60% considera que la cantidad de recompensas y muestras de apoyo son
equivalentes a las criticas y advertencias.

e 75% indica que los buenos resultados son felicitados cuando amerita.

e 68% aduce que los reconocimientos se dan en funcion de la calidad del trabajo
realizado.

e EI 89% menciona que sus jefes apoyan su crecimiento profesional.

e Solo el 57% senala que el sistema de promocién de la empresa permite el ascenso en

la compania.
Apoyo
Calificacion: 76%
Criterio: Mide el apoyo y confianza mutuo que existe en la empresa.
Resultados:
o EI 96% indica que cuenta con el apoyo de su jefe y colegas ante una tarea o proyecto
dificil.
e Solo un 72% considera que forma parte de una empresa en donde todos son solidarios.
o 2/3 de los empleados afirma ser parte de una organizacién muy unida.
e Mas del 90% asegura que al cometer un error cuenta con el apoyo de su superior.

e Mas de la mitad de los colaboradores (53%) sefala que existe confianza mutua real

entre todos.

Identificacion

Calificacion: 81%

Criterio: Evalua la identificacién de los empleados con la empresa y sus objetivos.
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Resultados:

e 85% de los empleados se sienten identificados con el logro de los objetivos de la
empresa.

e Latotalidad se siente orgullosa de formar parte de la empresa.

e Solo el 49% indica que formar parte de la empresa les agrega valor y prestigio a sus
carreras profesionales.

e 79% sefala que las personas son fieles a la empresa.

o Mas del 90% asegura que la gente se preocupa por el futuro y éxito de la empresa.
Relaciones interpersonales
Calificacion: 77%

Criterio: Analiza la percepcion de los empleados de laborar en un ambiente agradable con el

resto de los colaboradores.

Resultados:

¢ 83% senala que la empresa fomenta el trabajo en equipo.

e Solo dos terceras partes indica que existe cooperacion entre los distintos
departamentos.

o EI 81% considera que existe respeto y armonia entre los colaboradores.

e Unicamente el 62% afirma que existe un ambiente de confianza en la empresa.

e La mayoria (91%) cuenta con el apoyo de las personas con las que trabaja.
Supervision
Calificacion: 91%

Criterio: Mide la relaciéon de los empleados con su jefe inmediato a partir de los aspectos de

liderazgo, asesoria y planificacién estratégica.
Resultados:

o Casila totalidad indica que su jefe lo trata con respeto.
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o EI89% sefala que su jefe valora sus ideas y sugerencias.

e Un 83% de los empleados menciona que su jefe los motiva a explorar nuevas
habilidades y mejorar su trabajo.

e El 92% de los colaboradores recibe realimentacion sobre su desempefio y recibe

delegacion de forma razonable entre los miembros de su equipo.
Comunicacién
Calificacion: 94%

Criterio: Evalta los canales de comunicacién que la empresa utiliza para dar a conocer

informacion relevante.
Resultados:

e EI 87% de los empleados indica que pueden expresar libremente su opinion.

e Casi la totalidad tiene comunicacién abierta y sincera con sus compaferos.

e La mayoria sefala que sus opiniones son tomadas en cuenta para la solucién de
problemas.

o El 94% comenta que se mantiene informado sobre los asuntos importantes de la
empresa a través de su jefe.

e El mismo porcentaje indica que la empresa comunica su mision, vision, valores,

objetivos y estrategia de forma clara.
Desarrollo
Calificacion: 78%

Criterio: Mide las posibilidades de desarrollo profesional y personal que la empresa ofrece a

sus empleados.
Resultados:

¢ La mayoria se siente satisfecho con su trayectoria en la empresa.
e Solamente el 70% considera que tiene posibilidades de ascender.

e Casi la totalidad busca adquirir nuevas habilidades y conocimientos por cuenta propia.



El 85% se siente seguro de su puesto a largo plazo.

Unicamente el 43% cuenta con un programa de desarrollo de carrera.

89



90

Capitulo IV Propuesta de plan estratégico para la empresa Tri DM

En el presente capitulo se presenta la propuesta de plan estratégico a largo plazo para
la empresa Tri DM. El horizonte de tiempo corresponde a 3 afios, tomando en cuenta la

dinamica de la industria médica y los constantes cambios a los que se encuentra inmersa.

A través del Mapa estratégico y del Cuadro de Mando Integral, que se presentan a
continuacioén, se pretende ajustar la estrategia de la empresa con sus elementos de identidad e
indicadores historicos, asi como la incorporacion de los aspectos mas relevantes encontrados y

analizados en el capitulo lll de este proyecto.

Cabe la pena mencionar, que el proceso de planificacion estratégica tiene como base el
propésito, mision, vision y valores de la compania, los cuales para el caso de Tri DM se

describen en el capitulo 2 del presente proyecto.

Estos elementos estratégicos se actualizaron a nivel empresarial durante la elaboracion
de este proyecto, sin embargo, se considera que desde el punto de vista del diagnéstico
realizado en el capitulo 3, estos elementos estratégicos estan acordes con la realidad de la
empresa, su entorno y con los requisitos de las partes interesadas, por lo que se conservaran

para la elaboracién del Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando Integral de la compaiiia.

A continuacion, se presenta la propuesta de Mapa Estratégico para Tri DM, el cual esta
dividido en las cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y

conocimiento.
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Perspectiva financiera
Aumentar el valor a largo plazo

para las partes interesadas

Crecimiento en venias huelia social y
ambiental
Aumento de fa
rentabilidad

Perspectiva de cliente
Percepcion de

propuesta de
valor de TiDM

Relacion solida
con &l diente

Pesicionamiento
de marca Tri DM

Perspectiva de
procesos
internos

Gestion del cliente Regulatorios y sociales

* Logistica eficiente
* Trazabilidzd en contratacian
administrativa
* Servicio integral de post vents y
mantenimienta
* Rentabilidad de equipos

* Posicionamiento y crecimiento de * |&D de producteos y servicios * Vigenciz de regiztros sanitarios
* Programa de cumplimiento efectivo

* Mejores practicas ambizntales y

* Desarrollo de
maodelos colaborativos

miercado
* liderazgo en gestion de casas
comerciales

* Innovacian de procesos internos retribucian = |z sociedad

Perspectiva de aprendizaje y
conocimiento

Sistemas de
gection e
informacidn integ
rados

Liderazeo v
cultura
organiaconal

Desarrollo del
capital humano

llustracion 17. Mapa estratégico propuesto para Tri DM S.A.

Fuente: Elaboracion propia

Para cada uno de los objetos de cambio que se muestran en el Mapa Estratégico se
establecid un objetivo estratégico para la empresa Tri DM, los cuales serviran de base para el
disefio de la propuesta de CMI (Tabla N° 8), estos objetivos seran explicados de manera

individual posteriormente.

Tabla 8. Objetivos estratégicos por cada perspectiva del mapa estratégico

Perspectiva Objeto de cambio Objetivo estratégico

Garantizar la eficiencia de los
Desarrollo del Capital Humano procesos de gestion de

conocimiento.

Aprendizaje : —
P Iy Desarrollar un clima organizacional

conocimiento

dentro de la empresa en donde el
Liderazgo y Cultura Organizacional personal se sienta motivado, con
buenas relaciones interpersonales,

con conciencia de trabajo en equipo




92

e identificado con la organizacion.

Sistemas de gestion e informacion

integrados

Implementar un sistema de gestion
integrado basado en riesgos en los

procesos principales de la empresa.

Sistemas de gestion e informacion

integrados

Implementar un proceso robusto de
aseguramiento de calidad del

producto.

Sistemas de gestion e informacion

Implementar el uso del sistema de
informacion integrado en todos los

procesos principales para poder

integrados _ . _
generar informacion de alto impacto
estratégico.
Suministrar los productos al cliente
Logistica eficiente cuando los necesiten al menor
costo posible.
. Contar con un mecanismo de
Trazabilidad en .
. trazabilidad de los resultados de los
Contratacion -
o _ procesos de contratacion
administrativa.
Procesos S
_ Servicio integral de| o
internos Brindar servicios de postventa y
Post venta y o
o mantenimiento de manera oportuna.
mantenimiento
Rentabilidad de | Identificar la rentabilidad de los
equipos de servicio |equipos de servicios.
- Liderazgo en| Contar con la representacion de las
Gestion . o _
ient gestibn de casas | principales casas comerciales de
cliente
comerciales equipo médico en Centroamérica.
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Contar con lineamientos para la

adquisicion de nuevos clientes y

crecimiento de | retencién de los actuales tomando
mercado en cuenta el posicionamiento de la
marca.
L Desarrollar  un proceso  de
Investigacion yl. o
investigacion y desarrollo para
desarrollo de _ )
determinar nuevas lineas de
productos y o
o productos y  servicios para
servicios o
comercializar.
Desarrollar un proceso de gestion
Innovacion Desarrollo de | estratégica que permita identificar
modelos posibles modelos colaborativos con

colaborativos

terceros que propicien un

crecimiento de la empresa.

Innovacion
tecnoldgica de

procesos internos

Implementar tecnologias de
informacion modernas que permitan

mejorar procesos internos.

Vigencia de

Registros sanitarios

Tener los registros sanitarios

vigentes para cuando se necesiten.

Mejores  practicas
ambientales y

. retribucion a la
Regulatorios

Disminuir de manera sostenida el

impacto ambiental y  social

provocado por la operaciéon de Tri

_ sociedad DM.
y sociales
Desarrollar un  programa de
Programa de|cumplimiento efectivo, el cual

cumplimiento

efectivo

permita a la compafia poder
cumplir con todos los requisitos

legales y administrativos.

Cliente

Posicionamiento de marca de Tri
DM

Posicionar la marca de Tri DM como

referente




Percepcion propuesta de valor de
Tri DM
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Garantizar que la propuesta de
valor de la empresa sea percibida

por el cliente.

Relacion sélida con el cliente

Mantener la facturacion de los

clientes que compran en Tri DM.

Financiera

Crecimiento en ventas

Aumentar la facturacion

Aumento de rentabilidad
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ambiental.

Aumentar el valor a largo plazo para

las partes interesadas

Aumentar de manera sostenida el
valor de la compania para las partes

interesadas.

Para lograr el cumplimiento de cada obijetivo, se establecié una iniciativa o accién por

llevar a cabo. Dicha iniciativa esta ligada a un indicador que sera medido segun la meta

Fuente: Elaboracion propia

establecida para cada ario.

En las siguientes secciones se profundizara en los objetivos, iniciativas e indicadores de

cada una de las perspectivas.

4.1 Perspectiva financiera.

La perspectiva financiera es la perspectiva de resultados que esperan tener a largo
plazo todas las partes interesadas. Comunmente se presentan en esta, indicadores plenamente
financieros, sin embargo, en un enfoque de ftriple utilidad se propone no solo pensar en
resultados econdmicos, sino también incluir de impacto en el medio ambiente y en la

comunidad, ya que la empresa no se ve como un ente aislado, sino como un elemento del

entorno que afecta y necesita de los recursos del medio ambiente y de la sociedad.

Bajo esta primicia, se determinaron cuatro objetivos estratégicos:
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o Aumentar la facturacion
e Aumentar la rentabilidad de la compaifiia
e Disminuir la huella social y ambiental

o Aumentar el valor a largo plazo para las partes interesadas.

4.1.1 Aumentar la facturacion

El aumento de la facturacion es un objetivo que mide el crecimiento de la organizacion,
desde el punto de vista del monto monetario que factura, ya sea por un crecimiento organico o
no. En este objetivo se muestra el resultado final de toda la gestién que se hace con el cliente.
Para medir el cumplimiento del objetivo se establecié un indicador que mide el porcentaje de
crecimiento de las ventas, el cual, al seguir un comportamiento histérico, se pueda crecer un

10% de manera sostenida por afio durante los préximos 3 afios.

4.1.2 Aumentar la rentabilidad de la compaiia

Complementando el objetivo de crecimiento de ventas, se debe tener un objetivo de
aumento de rentabilidad para lograr un crecimiento no solo sostenido, sino, también sano para
la compafia. Es por esta razén que se establecié un indicador de aumento de utilidades antes
de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion (EBITDA por sus siglas en inglés) que
permite mostrar ademas del crecimiento, el manejo eficiente de la operacién, para garantizar
que se generan mas utilidades cada afo, para lo cual se estableci6 una meta del 10% de

crecimiento anual sostenido.

4.1.3 Disminuir la huella social y ambiental

Como se mencioné anteriormente, la empresa no es un ente aislado, sus actividades se
desenvuelven en un entorno y necesita recursos sociales y ambientales para poder desarrollar

sus tareas, lo que genera una huella social y ambiental al utilizar estos recursos.

Es por esto que se vuelve sumamente importante medir la disminucién de esta huella
para garantizar la sostenibilidad de la empresa, ya que, por un tema de recursos limitados, no
se pueden desperdiciar los recursos naturales y por un tema de que la empresa es juzgada por
la sociedad ,quien es la que le da recursos y también la que le compra sus productos y
servicios, por lo que la sostenibilidad a largo plazo de la compafia depende de esta

disminucion de la huella social y ambiental.
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Para medir este objetivo estratégico se establecieron dos indicadores, uno que esta
directamente relacionado con la huella ambiental el cual es garantizar el adecuado
procesamiento de los desechos de su proceso principal, que esta enfocado en la cadena de
suministro de sus productos y el otro es la inversion, de sus utilidades, que debe aportar la
compania, cuya propuesta es la de invertir un 2% de la utilidad anual de la compania en planes

de voluntariado social y ambiental.

4.1.4 Aumentar el valor a largo plazo para las partes interesadas

Como gran resultado final de la perspectiva financiera, se busca que la empresa
aumente el valor de manera sostenida para las partes interesadas, principalmente para los
duefos de la compainiia. Es por esto por lo que se determiné que una manera de hacerlo es
aumentando el valor econdmico agregado de la compafiia de manera constante. Para este
indicador se estableci6 una meta de crecimiento anual del 10% partiendo del hecho que

siempre se busca un EVA positivo.

4.2 Perspectiva de cliente.

Al igual que la perspectiva financiera, la del cliente es una perspectiva de resultados,
por lo que no cuenta con iniciativas propias, sino que el cumplimiento de sus objetivos va a
estar sujeto a que las iniciativas de las dos perspectivas de procesos internos y de aprendizaje

y conocimiento.

Sin embargo, la perspectiva del cliente es la que conecta como los clientes perciben la
propuesta de valor generada en los procesos internos y lo materializa en la compra de sus
productos y servicios que se convertiran en los resultados de la perspectiva financiera, de ahi la

importancia de medir como el cliente percibe la propuesta de valor.

Para esto, se establecieron tres objetivos que se describen a continuacion:

1. Posicionar la marca de Tri DM como referente
2. Garantizar que la propuesta de valor de la empresa sea percibida por el cliente

3. Mantener la facturacion de los clientes que compran en Tri DM.
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4.2.1 Posicionar la marca de Tri DM como referente

Lo que se pretende con este objetivo, es garantizar que en el mercado Tri DM sea
reconocido como una de las empresas mas importantes de equipamiento por su respaldo y
acompanamiento. Se debe buscar que los clientes no reconozcan solo las marcas que vende la
empresa, sino, que se vuelve fundamental que el cliente recuerde la marca Tri DM como tal, ya
que, como representante, esta sujeto a que en algin momento pueda dejar de representar una

marca, pero si esta posicionada en el mercado, el cliente la tomara como referencia.

Para poder medir el cumplimiento de este objetivo estratégico, se establecié un
indicador de posicionamiento en el mercado el cual esta directamente relacionado con una
encuesta de satisfaccion del cliente que se hara anualmente, y se tiene como meta que Tri DM

esté dentro de los 5 referentes de la industria de equipamiento médico y venta de insumos.

4.2.2 Garantizar que la propuesta de valor de la empresa sea percibida por el cliente

Para poder posicionarse en ventas y como referente del mercado, Tri DM debe tener
elementos diferenciadores que le generen una ventaja competitiva. Esos elementos
diferenciadores se deberan trabajar en las perspectivas de procesos internos, pero si no son

percibidos por los clientes como tales, entonces dejaran de tener sentido.

Es por esta razén que se establece un objetivo estratégico el cual esta ligado a lo que el
cliente percibe de esta propuesta de valor, porque al final quien decide si le agrega valor o no
es el mismo cliente. Para poder medir este objetivo se establecié primero una serie de
elementos que estan en la propuesta de valor de Tri DM los cuales son: tiempo de respuesta,

calidad del producto, innovacion, respaldo, conocimiento (aprendizaje), servicio integral.

En funcién de estos elementos de la propuesta de valor se establecié un indicador que
mide la satisfaccién del cliente ligado a una encuesta anual en este aspecto, pero enfocada a

estos criterios, y tiene una meta del 90% para los proximos afos.

4.2.3 Mantener la facturacion de los clientes que compran en Tri DM

Con el fin de enlazar los elementos del cliente, como se menciond anteriormente, ya
tienen los objetivos para medir el posicionamiento de la marca y como el cliente percibe la

propuesta de valor, y como ultimo elemento se establecié un objetivo estratégico de como se
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crea una relacion solida con el cliente para que se mantenga comprando los productos vy

servicios de la empresa.

Para medir este objetivo se establecié un indicador de lealtad de los clientes (NPS por
sus siglas en inglés) basandose en las recomendaciones que este haria a otros clientes para
adquirir los productos y servicios que ofrece Tri DM. Este indicador se establecera mediante la
aplicacion anual de la encuesta de satisfaccion al cliente y se espera que vaya mejorando
mientras se avance con las iniciativas planteadas para abordar a los clientes, iniciando con una
meta de 80% para el primer ano, 85% el segundo afio y finalizando con un 90% para el tercer

ano.

4.3 Perspectiva de procesos internos

Esta perspectiva incluye los procesos criticos de la empresa para obtener sus objetivos.

Bajo esta perspectiva se identificaron cuatro objetos de cambios, estos son:

e Procesos operativos
e Procesos de gestidn del cliente
e Procesos de innovacion

e Procesos regulatorios y sociales.

4.3.1 Procesos operativos

Los procesos operativos abarcan a su vez cuatro ejes fundamentales, a saber: logistica
eficiente, trazabilidad en contratacion administrativa, servicio integral de postventa y

mantenimiento y rentabilidad de equipos de servicio.

En relacion con la eficiencia de la cadena logistica se persigue suministrar los productos
al cliente, cuando los necesiten al menor costo posible; esto esta basado en previsiones a
futuro de demanda. Para lograrlo, se pretende recabar los histéricos de venta de la empresa

para determinar las previsiones en el corto, mediano y largo plazo.

Los indicadores por utilizar seran la rotacion de inventario y el OTIF (On Time, In Full).
La rotacion de inventario es calculada a partir de la divisién entre el costo de la mercaderia
vendida en el periodo y el promedio de inventarios durante el periodo. El OTIF mide el nivel de

cumplimiento de la entrega de pedidos a cliente, tanto en tiempo como en cantidad.
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La meta para la rotacién de inventario sera de 3,5 para el afio 1; 3,7 para el afio 2y 3,9
para el afo 3. En relacion con el OTIF la meta sera de 80% para el ano 1, 85% para el afio 2 y

90% para el afio 3.

Para el caso de la trazabilidad en la contratacién administrativa, se tienen como objetivo
contar con un mecanismo de trazabilidad que suministre los resultados de los procesos de
contratacion administrativa en que participa la empresa, asi como de lineamientos por seguir en

estos procesos.

La iniciativa para lograrlo consiste en la creacion de un documento que contenga los
procedimientos y requerimientos que deben seguirse ante un proceso de contratacién
administrativa, asi como la generacion de una base de datos que refleje los resultados de los
procesos de contratacion administrativa en que se participan. El indicador asociado a la
iniciativa corresponde al porcentaje de los procesos de contratacién administrativa adjudicados
a la empresa en comparacién con los procesos en que participa, en donde la meta sera de 70%

para el afio 1, 72% para el segundo afio y 75% para el afio 3.

En relacion con el objeto de cambio de servicio integral de postventa y mantenimiento,
se busca que estos servicios se brinden de forma oportuna a los clientes a través de
capacitaciones y mantenimientos periddicos. Por esta razon se pretende establecer un plan de
asesoria a clientes para incluir mas equipos en mantenimiento y asegurar que el servicio

prestado se esté realizando de manera oportuna.

Los indicadores vinculados a la iniciativa mencionada corresponden al resultado de
conocimiento y respaldo de la encuesta de satisfaccién del cliente y al porcentaje de cierre
correcto de llamadas generadas para mantenimiento correctivo y preventivo. Para el primer

indicador la meta sera de 85%, mientras para el segundo sera de 98%.

El cuarto objeto de cambio relacionado con los procesos internos hace referencia a la
rentabilidad de equipos de servicio. Bajo este objetivo se busca la identificacion de la
rentabilidad que poseen los equipos de servicios que brinda la empresa, para posteriormente
poder enfocarse en la venta de aquellos equipos que ofrecen mayores margenes de

rentabilidad.
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Como indicador de esta iniciativa, se encuentra el porcentaje de rentabilidad por tipo de
equipo de servicio y tiene como meta una rentabilidad mayor al 10% del costo de capital de la

empresa.

4.3.2 Procesos de gestion del cliente

Los procesos cubiertos bajo este objeto de cambio son los siguientes:

e Liderazgo en la gestidon de casas comerciales

e Posicionamiento y crecimiento de mercado.

En relacién con las casas comerciales, se tiene como objetivo ser el representante
exclusivo en Centroameérica de las casas comerciales de equipo médico con mayor relevancia
estratégica segun su prestigio, rentabilidad y proyeccion. En atencion a ello se establecié como
iniciativa la creacién de un proceso de identificacion de las oportunidades de representacion de
casas comerciales de equipo meédico en toda Centroamérica y que se garantice una adecuada

gestion de las representaciones ya existentes.

El indicador que medira el avance de esta iniciativa se refiere a la cantidad de casas
comerciales de equipo médico que la empresa representa en Centroamérica; siendo la meta de

7 casas comerciales para el ano 1, 9 para el ano 2 y 11 para el tercer afo.

Sobre el posicionamiento y crecimiento de mercado, se pretende contar con lineamientos
para la adquisicion de nuevos clientes y retencion de los actuales, tomando en cuenta el
posicionamiento de la marca Tri DM. Para lograrlo, se desarrollara un perfil de clientes actuales
y potenciales, considerando su importancia para la compadia y el posicionamiento de la marca

en ellos.

Los indicadores asociados seran:

o Crecimiento en ventas de clientes actuales, cuya meta sera de 10% anual.

o Crecimiento en ventas de clientes nuevos, en donde la meta sera de 10% para el afo 1,
15% para el ano 2y 20% para el afo 3.

e Planes de posicionamiento de marca, la meta sera de al menos 2 planes de
posicionamiento de marca por afio, ya sea para productos existentes o para nuevos

productos.
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4.3.3 Procesos de innovacion

Los procesos de innovaciéon que se abarcaran bajo esta clasificacion seran:

e Investigacion y desarrollo de productos y servicios
e Desarrollo de modelos colaborativos

¢ Innovacion tecnoldgica en procesos internos.

Para el objeto de cambio de investigacion y desarrollo de productos y servicios se tomé
como base el hecho de que la empresa no fabrica productos, sin embargo, debe tener un
proceso donde investigue en el mercado la oferta que hay, y de ahi poder determinar cuales
productos se podrian comercializar que generen un impacto positivo para la organizacion en
crecimiento de ventas y rentabilidad. Ademas, este proceso debe definir segun la demanda del
mercado, cual seria la forma de prestar los servicios de manera innovadora y que agregue

valor al cliente enmarcado dentro de la mision de la empresa.

En funcién con esto se determind el objetivo estratégico de realizar un proceso de
investigacion y desarrollo para determinar nuevas lineas de productos y servicios para
comercializar, para lo cual se creé una iniciativa de establecer un proceso consolidado de
investigacion y desarrollo de la compafia, cuyo cumplimiento sera monitoreado con un
indicador de lanzamiento de nuevos productos o servicios por afo, para garantizar que el
proceso de innovacién es constante, y se definié una meta minima de cinco lanzamientos por

ano.

Ademas del crecimiento organico que se busca con el objeto de cambio anterior, se
estableci6 un objeto de cambio de desarrollo de modelos colaborativos, que busca
precisamente un crecimiento inorganico de la empresa, en funcidon de buscar nuevas alianzas
con otras empresas ya sea en Costa Rica o en todo Centroamérica, para obtener un

crecimiento de ventas en la empresa.

Para este objeto de cambio se establecidé un objetivo de desarrollo en cuanto a un proceso
de gestion estratégica que permita identificar posibles modelos colaborativos con terceros que
propicien un crecimiento de la empresa, para el cual se cred una iniciativa de establecer un

proceso de evaluacidn de posibles alianzas estratégicas que permita un crecimiento de ventas,
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y se medira su nivel de éxito con un indicador de iniciativas realizadas por afio, con una meta

de concretar por lo menos 1 opcion.

Como ultimo objeto de cambio, se determind la innovacion tecnolégica en los procesos
internos de la compaiia, tomando en cuenta que se debe mejorar la eficiencia del proceso
principal para poder aumentar la rentabilidad y potenciar un mejor servicio brindado a través de

la propuesta de valor de la empresa.

Debido a lo anterior, se estableci6 un objetivo estratégico de implementacion de tecnologias
de informacion modernas que permitan mejorar procesos internos, como por ejemplo
tecnologias de conectividad en tiempo real para mejorar el control de inventario y activos fijos,
asi como tecnologias que ayuden a digitalizar procesos administrativos que actualmente se
hacen manuales (procesos de reportes de servicios técnicos y procesos contables como

validacion de facturacion electrénica).

Para lograr este objetivo se determind como iniciativa la de establecer proyectos de mejora
continua en los procesos, con lo cual se promoveria la innovacion. Se establecié un indicador
de medicién de las iniciativas implementadas de mejora de procesos por afo, la cual tiene una

meta de 2 por afo.

4.3.4 Procesos regulatorios y sociales

Para los procesos regulatorios y sociales se establecieron tres objetos de cambio, uno
enfocado a la vigencia de registros sanitarios, otro de mejores practicas ambientales y de
retribucién a la sociedad y por ultimo uno que se enfoca en tener un programa de cumplimiento

efectivo.

El objeto de cambio de vigencia de registros sanitarios esta enfocado al proceso
regulatorio mas importante que tiene la empresa, ya que, en caso de no tener los registros
sanitarios actualizados, le seria imposible a la compania poder comercializar la gran mayoria
de sus productos, por lo que se vuelve fundamental poseer todos los registros sanitarios de los
productos que comercializa actualizados, ademas de tener listos los registros de productos

nuevos cuando se requieren.

Debido a la importancia que esto conlleva se determiné un objetivo estratégico, el cual

es tener los registros sanitarios vigentes para cuando se necesiten, por lo que se presenté la
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iniciativa de establecer una metodologia de renovacion e inclusion de nuevos registros al seguir
los plazos del Ministerio de Salud y casas comerciales de los productos que se van a
comercializar. Para medir esta iniciativa se generd un indicador de porcentaje de registros
sanitarios actualizados y disponible en el momento oportuno, con una meta de 80%, 85% vy

90% para el primer, segundo y tercer afio correspondientemente.

Para el objeto de cambio de mejores practicas ambientales y de retribucion a la
sociedad, se establecié un objetivo estratégico de disminuir de manera sostenida el impacto
ambiental y social provocado por la operacion de Tri DM. Como se menciond en la perspectiva
financiera, es de gran importancia estratégica para Tri DM garantizar la sostenibilidad a largo
plazo en dos ambitos, uno en recursos naturales que son finitos y el otro en la imagen que la
sociedad tenga de la compania, ya que, la sociedad le da los recursos a la empresa y luego le

compra el producto.

Es por esto, que se establecieron iniciativas que van en funcién de tener un impacto
positivo ambiental y social sostenible en el tiempo, basandose en el marco del sistema de
gestion integral de la compania. Es importante recalcar que las iniciativas tienen que estar
ligadas al marco de gestion integral y no hacer iniciativas que no generen un impacto

estratégico importante.

Para medir el cumplimiento de esta iniciativa se determinaron dos indicadores. El
primero de ellos corresponde al porcentaje de desechos del proceso principal debidamente
tratados. Los mismos, estan relacionados con todos los desechos solidos que se generan del
proceso de cadena de distribucion. La meta sera de un 100% del manejo correcto de dichos
residuos. El otro indicador sera la cantidad anual de horas hombre que se invertiran en las
iniciativas de voluntariado social y ambiental; se defini6 una meta de 250 horas hombre por

ano.

Por ultimo, el objeto de cambio del programa de cumplimiento efectivo busca que la
empresa cuente con un programa estructurado y transversal que le permita asegurarse que
cumple con todos los requisitos legales para no tener ningun problema judicial y ademas de

mantener la buena imagen de la compaiiia.

Para ello, se establecidé una iniciativa de crear dicho plan, el cual debe estar alineado

con el sistema de gestion integral para poder incluir los riesgos de cumplimiento dentro de la
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matriz de riesgos de la compafiia y de esta manera poder tratarlos y mitigarlos. Como indicador
de esta iniciativa se establece que el porcentaje de los riesgos residuales que son menores al
umbral determinado por la compariia sea para el primer afio de 70%, el segundo 80% y para el

ultimo afio de 90%.

4.4 Perspectiva de aprendizaje y conocimiento

A través de la perspectiva de aprendizaje y conocimiento se refleja la estructura que la
organizacién debe mantener para alcanzar sus objetivos, tanto en capital humano, capital de

informacion y capital organizacional.

Bajo esta perspectiva se persiguen los siguientes objetivos:

Garantizar la eficiencia de los procesos de gestion de conocimiento.

2. Desarrollar un clima organizacional dentro de la empresa donde el personal se sienta
motivado, con buenas relaciones interpersonales, conciencia de trabajo en equipo e
identificado con la organizacion.

3. Implementar un sistema de gestion integrado que se base en riesgos en los procesos
principales de la empresa.

Implementar un proceso robusto de aseguramiento de calidad del producto.
Implementar el uso del sistema de informacion integrado en todos los procesos

principales para poder generar informacion de alto impacto estratégico.

4.4.1 Garantizar la eficiencia de los procesos de gestion de conocimiento

Para el primer objetivo, se pretende establecer un proceso de recursos humanos que
asegure la eficiencia en la gestidon del conocimiento para garantizar que este permee en toda la
organizacion. Esto permitiria que los colaboradores conozcan sobre los productos y servicios
suministrados por la empresa, asi como incrementar las capacidades tecnoldgicas y de
innovacioén, liderazgo y trabajo en equipo de los miembros de la empresa, para llevar a cabo

sus labores de la mejor forma posible.

Como indicadores para esta accion se proponen los siguientes:
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o Nivel de satisfaccion con la formacion: medido a través de la encuesta de clima
organizacional. La meta para el afio 1 sera de 85%, para el 2 afio de 88% y para el 3 de
90%

o Brecha de competencias clave: medida con la evaluacion del desempeno del personal.
La meta es de 85% para el afio 1, 88% para el afio 2 y 90% para el afio 3.

o Rotacién de personal: se obtiene a partir de la division del nimero de empleados que
salen de la empresa sobre la media de empleados en cada afo. La meta para el ano 1
es de 10%, para el afo 2 de 8% y para el afio 3 de 5%.

o Habilidades estratégicas que generan valor afadido: sera medido a través de la
encuesta de clima organizacional. La meta para el afio 1 sera de 85%, para el 2 afio de
88% y para el 3 de 90%.

4.4.2 Desarrollar un clima organizacional dentro de la empresa

Con el segundo objetivo, se persigue desarrollar un clima organizacional dentro de la
empresa en donde el personal se sienta motivado, con buenas relaciones interpersonales,
conciencia de trabajo en equipo e identificacion con la organizacion; es decir contar con
personal altamente motivado para realizar sus labores, tanto de forma individual como
colectiva. Para lograrlo, se pretenden establecer las siguientes iniciativas: realizacion de
programas de reconocimiento a los empleados y programas de trabajo interdepartamentales;

conformacion de comités de actividades sociales y de responsabilidad social empresarial.

Los indicadores ligados a este objetivo se obtendran a través de la encuesta de clima
organizacional y la meta para cada uno de ellos sera de 85% para el primer afio, 88% en el

segundo y 90% en el tercero. Los indicadores son:

e Satisfaccion del clima organizacional
e Resultado del eje de transversalidad del clima organizacional
e Resultado del eje de relaciones interpersonales del clima organizacional

¢ Resultado del eje identificacion del clima organizacional

4.4.3 Implementar un sistema de gestién integrado

El tercero de los objetivos de la perspectiva de procesos internos busca implementar un

sistema de gestién integrado basado en riesgos en los procesos principales de la empresa.
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Este objetivo, involucra las areas de aseguramiento de la calidad, responsabilidad social
empresarial, salud ocupacional y medio ambiente, todos ellos alineados con la estrategia de la

compafia.

Para lograrlo se evaluara e implementara en los procesos principales de la
organizaciéon, marcos de referencia en la gestion de responsabilidad social empresarial, salud
ocupacional y medio ambiente, en alineacion con el sistema de gestién de calidad y su enfoque

en riesgos.

Como indicador de esta iniciativa se medira el porcentaje de procesos principales
incluidos en el sistema de gestion integral, por cada uno de los marcos de referencia. La tabla

siguiente muestra las metas para cada afo segun su marco.

Tabla 9. Procesos principales incluidos en el sistema de gestion integral, segun marco de

referencia
Marco de Ano 1 Ao 2 Ano 3
referencia
Gestion de Calidad 95% 95% 95%
Medio Ambiente 0% 50% 75%
Responsabilidad 0% 0% 50%
Social Empresarial
Salud Ocupacional 75% 95% 95%

Fuente: Elaboracion propia

4.4.4 Implementar un proceso de aseguramiento de calidad del producto

Bajo este cuarto objetivo se persigue la implementacion de un proceso robusto de
aseguramiento de calidad del producto que permita la deteccion de fallas de estos. Para
lograrlo, se establecié como iniciativa la implementacién de mecanismos de evaluacion

aleatoria de la calidad de las principales lineas de productos de la empresa.

El indicador de este objetivo se regira por el porcentaje de aceptacion de los productos

analizados, siendo la meta de 85% para el afio 1, 90% para el afio 2 y 95% para el afio 3.
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4.4.5 Implementar el uso del sistema de informacién integrado en todos los procesos

principales

El dltimo objetivo de esta perspectiva busca implementar el uso del sistema de
informacion integrado en todos los procesos principales, para la generacion de informacion de

alto impacto, los cuales a su vez serviran de sustento para la toma de decisiones.

Como iniciativa para lograrlo, se adaptara el sistema de informacion de la empresa SAP
en los procesos que aun no lo implementan y se creara un proceso de analisis de datos. Los

indicadores de este objetivo son:

e Porcentaje de procesos principales que utilizan el sistema de informacién de la
empresa: la meta sera de 70% para el afio 1, 80% para el afio 2 y 90% para el afo 3.
o Porcentaje de objetivos operativos de cada area ligados al analisis de datos: la meta

corresponde a 10% para el afio 1, 20% para el afo 2 y 30% para el ano 3.
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Capitulo V Conclusiones y Recomendaciones

El presente capitulo, tiene como fin mostrar las principales conclusiones vy

recomendaciones que surgen del desarrollo del proyecto de la propuesta de plan estratégico

para la empresa Tri DM.

5.1 Conclusiones

A continuacién, se presentan las conclusiones mas importantes que se han obtenido

tras el proceso de investigacion y desarrollo de este proyecto.

La industria de equipo médico continia siendo un mercado de gran potencial y
crecimiento, ello se debe a la inversién en salud publica por parte del Estado y las
condiciones del pais para la atraccion de empresas privadas del sector médico; entre
las que destacaban el talento humano, estabilidad juridica y posicion geografica.

La empresa Tri DM, dedicada a la importacion y distribucién de equipos e insumos
médicos, se encuentra en una tendencia de crecimiento dentro del mercado en el que
participa. Dicha situacion se debe a la gran variedad de productos innovadores que
suministra, el respaldo que posee de las casas comerciales que representa y los
servicios adicionales que brinda para el mantenimiento de los productos.

Sin embargo, existe una gran dependencia de ventas en un solo cliente, lo cual pone en
riesgo la estabilidad de la empresa ante algun cambio en las condiciones de dicho
cliente. Ademas, la gran variedad de productos sustitutos y casas comerciales que
existen en el mercado, pueden significar un problema para el crecimiento de la
empresa.

La planeacion estratégica es una herramienta trascendental para la administracion de
una empresa, su implementacion determina la senda que debe seguir la organizacion
para obtener sus objetivos. Asimismo, hace posible la toma de decisiones y
determinacion de los cambios que deben ser aplicados con el fin de ser exitosos ante
las variaciones del mercado.

Bajo la aplicacion de la planeacion estratégica, el Cuadro de Mando Integral adquiere
gran relevancia, toda vez que facilita el seguimiento y cumplimiento de los indicadores
que fueron establecidos para alcanzar cada uno de los objetivos de la empresa.

Para el caso de la empresa Tri DM fue disefiado un CMI a partir de los elementos

distintivos de la empresa, el andlisis FODA y de las 5 fuerzas de Porter, asi como los
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resultados obtenidos en las Uultimas encuestas de servicio al cliente y clima
organizacional.

El analisis conjunto de dichos elementos generd la creacion de un CMI realista y
aplicable que le permita a la empresa la implementacion de forma exitosa, con miras al
cumplimiento de sus objetivos a largo plazo.

Se tomo6 como referencia las 4 perspectivas del CMI: -financiera, cliente, procesos
internos y aprendizaje y conocimiento- para el establecimiento de cada uno de sus
objetivos, los cuales contienen a su vez los indicadores y metas que deben ser
monitoreados. Estos indicadores permiten a la empresa tener constante medicion del
cumplimiento de los objetivos al evitar la subjetividad de quien lo realice.

El trabajo realizado brinda a la Alta Direccion de la empresa Tri DM una herramienta
para la toma de decisiones, coordinacién y liderazgo de procesos de cambio, manejo de
conflictos y evaluacion del desempefio de sus colaboradores. Los colaboradores a su
vez podran conocer y participar de forma conjunta en la obtencién de los objetivos de la

empresa, sobre los cuales seran medidos segun su rol.
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5.2 Recomendaciones

Una vez presentadas las conclusiones del proyecto, a continuacion, se muestran las

principales recomendaciones para la empresa Tri DM:

e Se recomienda a la empresa utilizar el mapa estratégico propuesto en el presente
proyecto de investigacion, el cual tiene una linea que busca como resultado final el
aumentar el valor de la compafia para las partes interesadas. Para esto se debe tener
claro los pasos por seguir para hacer la transicion entre el mapa estratégico actual y el
propuesto, ya que, a pesar de que se contemplaron elementos importantes del mapa
actual, existen cambios significativos de enfoque de algunas areas de la compaiiia.

e Por otra parte, se recomienda la implementacion para la transicion del afo 2020 al afio
2021; esto debido a que el mapa responde a un analisis del entorno interno y externo
actual. Si se pospone su aplicacion por mas tiempo, se corre el riesgo de que algunos
elementos queden obsoletos por las circunstancias del entorno cambiante.

o En virtud de la validez del mapa estratégico en el tiempo ya mencionada, dentro de la
metodologia recomendada de planeacion estratégica es importante evaluar estos
elementos de entorno todos los afios. Asimismo, se debe monitorear los resultados
obtenidos de las iniciativas para determinar si se debe hacer un ajuste de la estrategia
de manera periédica y constante; esto debido a que la propuesta del proyecto actual es
disefada en funcién al diagnéstico realizado en un momento determinado.

e Ademas de la utilizacion del mapa estratégico planteado, se recomienda Ila
implementacién y uso del cuadro de mando integral que aclara los indicadores y metas
para cada uno de los objetivos estratégicos, ya que, si no se monitorea el cumplimiento
de estas metas puede haber una desviacion de los resultados que se quieren obtener.

e El seguimiento del cuadro de mando integral debe tener un componente de
responsabilidad. Por ello, se recomienda abordar el seguimiento de manera mensual
con el equipo de trabajo gerencial de la compania, y de esta manera visualizar
oportunamente cualquier ajuste que se deba ejecutar en los planes de trabajo
operativos de las areas funcionales que responden a las iniciativas propuestas.

e Por ultimo, se recomienda incluir dentro del esquema de evaluacién del personal el
cumplimiento de metas del cuadro de mando integral de tal manera que se cree un

esquema de compensacion variable. Esto ayudara a que a todos los niveles de la
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organizacion puedan motivar al personal con el cumplimiento de las iniciativas que se

traducirian en obtencion de resultados financieros para la empresa.
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Anexo 1. Resumen Decretos Ejecutivo N° 21322 y N° 21719

Decreto Ejecutivo N° 21322

Las materias primas, material de empaque,
insumos y equipos para produccion de
medicamento humano, asi como el producto
terminado estaran exentas del pago de tributos
y sobretasas a la importacion, excepto el
derecho ad valoren a la importacion.

La lista de las mercancias que gozan de dicha
exoneracion se encuentra en los anexos 1 a 3
del Decreto en mencion.

La importacién y compra local de equipo médico
estd exenta del pago de todo tributo y
sobretasas a la importacion.

El Anexo 4 del Decreto sefiala los productos a
los cuales aplica la exoneracion de equipo
meédico.

Para obtener dichas exoneraciones, el
interesado debera presentar el formulario
correspondiente al Departamento de Control de
Exenciones de la Direccion General de Industria
del Ministerio de Economia, Industria vy
Comercio. Dicho ente emitira su recomendacién
ante el Departamento de Exenciones del
Ministerio de Hacienda.

Seguidamente el Ministerio de Hacienda
autorizara la solicitud, previo al cumplimiento de

los requisitos.

Decreto Ejecutivo N°21719

Reforma al Decreto N° 21322 en relacion con

los productos de equipo médico.
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Los equipos médico-quirurgicos, hospitalarios,
dentales y de laboratorio estan exentos de todo
tributo local y de importacion.

Las mercancias de esta categoria que sean
producidas localmente podran venderse sin el
pago del impuesto de valor agregado y selectivo
de consumo, previo a la aprobacion de
Ministerio de Salud.

Las mercancias amparadas a las disposiciones
arriba  sefaladas corresponden a las

especificadas en el Anexo 4 del Decreto.
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