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Como objetivo principal de este estudio, se establece analizar, de manera
ex post, la necesidad estratégica de realizar la renovacion tecnolégica de los
puntos de venta (POS), de la cadena de farmacias Cruz Verde. Su justificacion
esta en la necesidad de demostrar un alineamiento entre el proyecto y la
estrategia del negocio.

El estudio es abordado utilizando la metodologia del “Modelo de Disefio y
Ejecucion de Estrategias de Negocios” de Enrique Jofré. El modelo esta
construido sobre la base de cinco procesos, los que simplifican la creacién de
estrategias de negocios y los elementos de la misma.

El marco tedrico permite realizar un levantamiento de la estructura de la
industria a través del modelo de las cinco fuerzas de Porter y una vista
detallada de la cadena de valor de la compafiia. Ambos elementos confluyen en
un analisis FODA de oportunidades.

Esta revision permitio llevar adelante un diagndstico de la situacion actual
de la industria farmacéutica nacional, demostrando que, las cadenas de
farmacias presentan escasa diferenciacion, venden los mismos productos en
formatos similares y ofrecen servicios parecidos, enfocandose en lograr la
preferencia del cliente ofreciendo precios bajos. Destacan importantes
amenazas como la incertidumbre por cambios en la legislacion vigente, nuevos
competidores y alta rivalidad entre competidores. La revision de la cadena de
valor permitié identificar las fortalezas del negocio, entre las cuales se
subrayan: el numero de locales y su cobertura geografica, su operacion con
modelo de franquicias y la integracion con su distribuidor. Las oportunidades
identificadas, muestran brechas con la estrategia actual de la compaiia, pues
sugieren la focalizacion en la busqueda de diferenciacion y en la disminucién de
costos. Estos temas si son abordados por el proyecto de cambio de hardware.

Los resultados econdmicos logrados respaldan la decision de
implementacion del proyecto tecnolégico, ya que estan en linea con la
evaluacion preliminar logrando un VAN de M$314.154, a un horizonte de 5
afnos, con una tasa de descuento del 12%. Adicionalmente, el resultado se
alinea con la propuesta estratégica que entrega la metodologia utilizada, dado
gue se produce efectivamente baja en los costos de operacion y mejora la
estabilidad de los equipos, pero, por la falta de seguimiento del nivel de
satisfaccion de clientes, no fue posible verificar su aporte a la mejora de la
experiencia de compra, por tanto demostrar una diferenciacion real en el
servicio a los consumidores.

El estudio de caso permite concluir dos cosas: primero, que el proyecto
coincide con las necesidades estratégicas de la compafia evidenciadas a
través de la metodologia empleada y segundo, que la estrategia de la compaiiia
requiere una correccion para alinearse con las necesidades de sus clientes.
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1. INTRODUCCION
1.1. ANTECEDENTES GENERALES

El presente documento tiene como objetivo la evaluacién ex post, de la
implantacién de un proyecto tecnolégico y su alineamiento con la estrategia de

negocios de la cadena de farmacias Cruz Verde.

Cruz Verde es una empresa dedicada a la venta de medicamentos,
productos naturales, de higiene, belleza y cuidado personal. Cuenta con 5.000
trabajadores y es la cadena farmacéutica de crecimiento mas explosivo en los
ultimos afios, en 1984 se abre el primer local de la cadena en la ciudad de Vifa
del Mar, para luego pasar de solo 40 locales en 1995, a mas de 550 farmacias a
nivel nacional en 2011, logrando ser los primeros en participacion de mercado y
cobertura geografica, con sucursales en todo Chile, incluyendo Isla de Pascua y
Tierra del Fuego.t

Actualmente, Farmacias Cruz Verde es una sociedad anénima cerrada.

La compafiia se enfrenta a una industria de alto dinamismo y competencia,
con clientes cada vez mas exigentes, en un contexto de baja innovacion en
productos, locales y servicios. Dado esto, Farmacias Cruz Verde, debe
desarrollar proyectos que se alineen con su estrategia de servicio y crecimiento,
mejorando sus procesos para lograr ventajas competitivas atractivas para sus

clientes.

Este trabajo espera poder rescatar experiencia y relevar las mejores
practicas respecto de como perfeccionar los resultados del proyecto en revision,

asi como de proyectos similares a futuro, en esta u otras industrias.

! Fuente: www.cruzverde.cl



1.2. DESCRIPCION Y JUSTIFICACION ESTRATEGICA DEL PR OYECTO

El proyecto consistié en el reemplazo del 100% de los puntos de venta
(POS) de las tiendas en todo el pais, en un plazo reducido de tiempo; por
equipos nuevos, con tecnologia de punta, con bajo consumo de energia y de

uso especifico como punto de venta.
Sus etapas de implementacion principales fueron:

I. Deteccion de nuevas necesidades y alcance de estas.
ii. Busqueda meticulosa del hardware, para encontrar el mejor precio y
disponibilidad acorde a las necesidades.

iii. Analisis comparativo entre las opciones seleccionadas

iv. Disefio e instalacién de imagenes del software estandar
V. Instalacion de pilotos
Vi. Eleccion y compra de equipamiento
Vil. Conformacion del equipo de trabajo del despliegue
viii. Configuracién de los equipos
iX. Etiquetado de activos
X. Programacion, seguimiento y gestion del despliegue principal
Xi. Monitoreo del despliegue
Xil. Ejecucion “a sucursal abierta a puablico”
Xiii. Entrega a las areas responsables

La justificacion del proyecto se basa en que las empresas adoptan, en
términos generales, una de tres estrategias posibles; estrategias de liderazgo
en costos, estrategias de diferenciacion o estrategias de liderazgo en costos y

diferenciacién integrada®.

2 Fuente: Hitt, Ireland; Administracion Estratégica pag. 114.
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En este sentido la implementacion en estudio, busca lograr en forma
simultanea diferenciacion en el servicio y disminucién en sus costos de

operacion.
1.2.1. Diferenciacion en el Servicio

La estrategia de diferenciacion es el conjunto integrado de acciones que
desempefia la empresa para entregar servicios (a costo aceptable) y que los

clientes perciben como diferentes atributos que son relevantes para ellos.

Cuando la empresa comprende a fondo que atributos valoran sus clientes
objetivo, la importancia relativa que adjudican a la satisfaccion de distintas
necesidades o las cosas por las que estan dispuestos a pagar un precio mas
alto, entonces la empresa puede utilizar con éxito la estrategia de

diferenciacion.

Identificar estos atributos es clave. Tal caracterizacién, como se observa en
la Tabla 1, es comun para las empresas de venta al detalle o retailers, algunas
caracteristicas como ubicacion de la tienda, disponibilidad de estacionamientos,
seguridad de la tienda, distribucion y decoracién, precios bajos, promociones,
opciones de pago, surtido, disponibilidad y calidad de los productos, calidad de
la atencion y un rapido y facil acceso a la tienda, son bien valorados y pueden

efectivamente inclinar la decision del consumidor®.

Las cadenas de farmacia tienen un gran desafio en la diferenciacion,
venden los mismos productos y marcas en formatos similares. Eso se repite con
los servicios que ofrecen, como: tarjetas de crédito, programas de fidelizacion,
locales, etc. Les hace falta posicionarse y definir mejor que hace una respecto a

la otra.*

% Fuente: Academia, Revista Latinoamericana de Administraciéon, 41, 2008, 19-32.
* Fuente: Revista Capital N298



La renovacién de los puntos de venta, tema abordado en este documento,
permitiria disminuir el nimero de caidas de sistema, aumentando por tanto su
disponibilidad. Por otra parte, al tratarse de equipos con tecnologia de punta, se
mejoraria la velocidad en cada transaccion. Ambos elementos, mayor
disponibilidad y aumento en la velocidad, mejoraran el servicio al cliente, el cual
percibira una atencion sin interrupciones y en un tiempo total inferior al previo a

la intervencion.

Atributo Alimentos Tiendas por Farmacias Mejoramiento
Departamento del hogar
Calidad de productos 4,53 4,57 4,62 4,54
Surtido 4,41 4,42 4,39 4,50
Ambiente Seguro 4,40 4,46 4,40 4,41
Rapida Atencién 4,33 4,26 4,44 4,27
Estacionamiento 4,33 4,41 3,72 4,42
Atencion de los Empleados 4,32 4,57 4,67 4,61
Opciones de Pago 4,32 4,57 4,42 4,61
Precios Bajos 4,18 4,08 3,89 4,24
Promociones 3,97 4,11 4,03 4,24
Decoracion y Distribucion 3,92 4,18 3,92 4,12
Ubicacion 3,60 3,44 4,41 3,61
Compras por Internet 2,89 3,27 3,49 3,13

Tabla 1: Atributos y su valoracion por el cliente en distintos formatos del retail. A mayor puntaje
mayor valoracion.

Fuente: Academia, Revista Latinoamericana de Administracién, 41, 2008, 19-32.



Este escenario, la mejora de los tiempos de atencién y la disponibilidad de
cajas, impacta el atributo “rapida atencion”, uno de los tres elementos mas
valorados por el cliente y que impacta directamente su percepcion de servicio,

ver tabla 1, atributos y su valoracién por el cliente.

1.2.2. Bajos Costos de Operacion

La estrategia de liderazgo en costos es un conjunto integrado de acciones
gue desempefia la empresa para entregar un servicio que tenga caracteristicas
aceptables para los clientes, al mas bajo costo posible, comparado con el resto

de sus competidores.

Esta estrategia tiene como foco todas las actividades de apoyo, con el fin
de encontrar fuentes adicionales de ahorro, que contribuyan a mejorar el

rendimiento de la empresa.

En el contexto actual de las cadenas de farmacia, con cambios en materia
de regulacién®, entrada de nuevos competidores® y dada una matriz de costos
similares entre los operadores, una intervencion masiva de los componentes
tecnologicos que dan soporte a la venta, denominados para el efecto Puntos de
Venta o POS (del inglés Point Of Sale), tiene un alto impacto. El ahorro
conseguido en cada unidad, por menor consumo de energia y mantenimiento,
se transforma en un monto de dinero significativo dado el gran nimero de

equipos involucrados.

La condicibn de “nuevos” trae consigo, ademas, garantias de
funcionamiento y al tratarse de equipos especificos para venta al detalle,
también menor tasa de fallas (documentada por componente y global). Ambos
elementos, garantias y menos fallas, rebajan también costos de mantenimiento,

los que implican ahorros importantes.

®> Fuente: Diario Financiero, 13 de mayo 2011, “Pifiera entrega paquete de propuestas en
salud”.
® Fuente: La Segunda, 13 de mayo 2011, “Remedios en Supermercados”.

10



1.3.OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo General

Como objetivo principal se establece analizar, de manera ex post, la
necesidad estratégica de realizar la renovacién tecnoldgica de los puntos de

venta (POS), de la cadena de farmacias “Cruz Verde”.

1.3.2. Objetivos Especificos
Se establecen como objetivos especificos:

Obtener un andlisis de la industria farmacéutica desde la perspectiva de las
cadenas de farmacia.

Describir el proyecto tecnoldgico ejecutado en Cruz Verde.

A través del analisis de los resultados, obtener las oportunidades de mejora

a aplicar en el proyecto u otros a futuro.
2. MARCO TEORICO Y METODOLOGIA
2.1.MARCO TEORICO

El marco teodrico, tiene el propoésito de dar a esta investigacion un sistema
coordinado y coherente de conceptos y conocimientos, que permitan abordarla
adecuadamente. Se trata de integrar la problematica dentro de un ambito donde
ésta cobre sentido, incorporando los conocimientos relativos a la industria,

ordenandolos de modo tal que resulten utiles.

El andlisis del medio externo e interno permite identificar los factores que
afectan el mercado donde se desenvuelve la industria, como también apunta a
determinar el potencial de ésta. Ademas, permite identificar los factores claves
dentro de la empresa que le permitirdn lograr ventajas competitivas

sustentables en el tiempo al ejecutar el proyecto.
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Las herramientas presentadas a continuacién permiten llevar adelante un
proceso de reflexion, con el cual se construye el marco teérico que explica los

beneficios de esta intervencion.
2.1.1. El anélisis FODA

FODA es una herramienta analitica que se utiliza para examinar Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas de un negocio en particular.

El andlisis FODA consta de dos partes: una interna y otra externa. La parte
interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades del negocio, sobre las
cuales se debe poseer algun grado de control. Para realizar el andlisis interno

se aplicara, la metodologia basada en el “Analisis de la Cadena de Valor”.

El analisis externo pone de manifiesto las amenazas que enfrenta la
industria, circunstancias sobre las cuales se tiene poco o ningun control directo,
las que en conjunto con las fortalezas y debilidades del negocio, construyen el
conjunto de oportunidades que se deben desarrollar, utilizando todas las

habilidades y capacidades, que permitiran minimizar o anular esas amenazas.

Para realizar el analisis externo, se utilizara el modelo de las 5 fuerzas de

Porter.

Se concluye el analisis FODA con un analisis de oportunidades, de forma
gue se puede establecer factores criticos de éxito y planes de accion en los
casos necesarios, configurando la estrategia propuesta para el éxito del

negocio.

Mas detalles en Anexo A.

2.1.2. Modelo de las 5 fuerzas de Porter

" Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/Analisis_ FODA
8 Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis_Porter_de_las_cinco_fuerzas
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En 1979 el economista Michael Porter desarroll6 un modelo que describe
las principales fuerzas que influyen en la estrategia de una empresa, al cual
denomind “Modelo de las cinco fuerzas”.

El analisis que se plantea con esta herramienta, pretende determinar la
intensidad de cada una de las fuerzas involucradas y de esta forma ver cuales
son las principales areas en las que la empresa debe poner atencién para lograr
el cumplimiento satisfactorio de su vision.

Porter evidencia que estas 5 fuerzas determinan las consecuencias de
rentabilidad de largo plazo de un mercado. La industria debe evaluar sus
objetivos y recursos frente a estas cinco fuerzas que rigen la competencia. Es
decir se debe determinar la intensidad de cada una de las fuerzas. Para més

detalles ver Anexo B.

Amenaza de nuevos
competidores

. y Rivalidad J = .
Poder de negociacion de los ) entre A "~ Poder de negociacion de los
proveedores ' i | competidores " compradores
i s existentes i i |

Amenaza de productos
sustitutos

Figura 1: Diagrama del modelo de las 5 Fuerzas de Porter.

2.1.3. Modelo Cadena de Valor °

° Fuente: http://www.12manage.com/methods_porter_value_chain_es.html
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La cadena de valor empresarial, o cadena de valor, es un modelo tedrico
gue permite describir el desarrollo de las actividades de una organizacién
empresarial generando valor al cliente final. El modelo es descrito y
popularizado por Michael Porter y tiene por objeto el analisis interno de la

compainia.

La cadena de valor ayuda a determinar las actividades o competencias
distintivas que permiten generar una ventaja competitiva. Tener una ventaja de
mercado es tener una rentabilidad relativa superior a los rivales en el sector

industrial en el cual se compite, la cual tiene que ser sustentable en el tiempo.

La rentabilidad, se entiende, es el margen entre los ingresos y los costos.
Cada actividad que realiza la empresa debe generar el mayor posible. De no
ser asi, debe costar lo menos posible, con el fin de obtener un margen superior
al de los rivales. Las actividades de la cadena de valor son mdltiples y ademas
complementarias (relacionadas). El conjunto de actividades de valor que decide
realizar una unidad de negocio es a lo que se le llama estrategia competitiva o
estrategia del negocio, diferente a las estrategias corporativas o a las

estrategias de un area funcional.

El esquema se construye en base a la definicibn de dos tipos de
actividades, primarias y secundarias (también llamadas de apoyo o
transversales) y, para el caso de este andlisis, su foco estara en el servicio al
cliente y las actividades de apoyo al negocio, al asumir que tanto los productos
como su costo tienen variaciones minimas entre las compafias. La figura 2

representa un modelo de cadena de valor para la compafia en revision.
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INFRAESTRUCTURA DE LAEMPRESA
ACTIVIDADES
SECUNDARIAS
ADMIMISTRACION DE RECURSOS HUMANGS

DESARROLLO DE TECNOLOGIA, INNOVACION Y DESARROLLO

ACTIVIDADES
PRIMARIAS

OPERACIOMES MARKETING SERVICIO

Figura 2: Diagrama del modelo de Cadena de Valor.

2.2.METODOLOGIA

Para poder alcanzar los objetivos propuestos, se utilizara la metodologia
disefiada por el profesor Enrique Jofré, denominada “Modelo de Disefio y

Ejecucion de Estrategias de Negocios™®.

El modelo esta construido sobre la base de cinco procesos, los que

simplifican la creacion de estrategias de negocios y los elementos de la misma.

Mas detalles en Anexo C.

1% Fyente: E.Jofré, Mayo 2002, Modelo de Disefio y Ejecucion de Estrategias de Negocios, Serie
Gestion N°35.

15



|. PROCESO DECLARATIVO

1. PROCESO ANALITICO

11l. PROCESO DE
EIECUCION

IV. PROCESO DE CONTROL | ‘h
Y COMPROMISOS .

V. PROCESO DE
COMPENSACION

Figura 3. Modelo de Planificacion Estratégica de Negocios.
Fuente: E.Jofré, Mayo 2002, Modelo de Disefio y Ejecucion de Estrategias de Negocios, Serie
Gestion N°35.

2.3.ALCANCES Y RESULTADOS

Este caso de estudio espera verificar que el proyecto de cambio de
equipamiento tecnoldgico, tiene un impacto estratégico positivo al estar
alineado con las necesidades de la industria de cadenas de farmacias y sus
clientes. La revision es expost, pues ya ha transcurrido 1 afio de

implementacion.

Se analizaran los resultados para respaldar estratégicamente la decision de
implementacion y asi verificar que se estd en linea con la evaluacion

preliminar. Ademas se espera:

Obtener un diagnéstico de la situacion actual de la industria

farmacéutica nacional.
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ii. Demostrar la coherencia y consistencia del proyecto POS con la realidad

competitiva del sector.

iii. Identificar principales lecciones, brechas y posibles mejoras del proyecto.
3. CARACTERIZACION GENERAL DE LA INDUSTRIA
3.1.DESCRIPCION DE LA INDUSTRIA FARMACEUTICA NACIO NAL

Las farmacias son establecimientos privados sujetos a regulacion estatal
para su funcionamiento, traspaso y cierre. Deben cumplir una serie de
requisitos de infraestructura y funcionalidad indicados en el D.S. 466/84. Estas

pueden subdividirse en:

* Farmacias independientes
» Farmacias publicas (consultorios y hospitales)
* Farmacias franquicias

* Cadenas de farmacias

En Chile las cadenas de farmacias tienen su principal origen en la
modificacion de la normativa el afio 1974, en donde se restringia tanto la
propiedad, como la distribucion geografica de estas, mediante la llamada “ley
del circuito”, que evitaba la instalacion de farmacias en un radio de 400 metros
de una ya existente. Existia un horario rigido, un margen de comercializacion,
un listado de precios para vender al publico y un sistema de turnos obligatorios.
Entre las dos de la tarde de los dias sabados y el lunes en la mafana, soélo
atendian las farmacias de turno. Durante la semana se cerraba a las 20:30

horas y permanecian abiertas Gnicamente las farmacias de turno.'

Su modificacion dio pie a la formacion de empresas orientadas a la venta de
medicamentos, a través de farmacias de su propiedad. Estas empresas se

distinguen por la busqueda constante de ubicaciones para sus tiendas,

1 Fuente: El mercado de medicamentos en Chile, Carlos Vassallo. Junio 2010.
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generando fuerte competencia, horarios de atencion extendido, mayor cantidad
de servicios, precios mas bajos, mayor surtido y una serie de comodidades

adicionales para el cliente, como estacionamientos, seguridad y climatizacion.

El mercado farmacéutico privado en Chile el 2010, tiene un tamafio de
MMUS$1.200. En él se identifican principalmente dos tipos de actores, las
cadenas de farmacias y las farmacias de particulares. Las primeras poseen un
95% del mercado™?.

Dentro de las cadenas de farmacia se distinguen tres protagonistas
principales; Farmacias Ahumada, con 30% del mercado, de propiedad de la
mejicana Casa Saba, Farmacias Cruz Verde, con 40% de participacion, de
propiedad de la familia Harding y Farmacias Salcobrand de Empresas Juan
Yarur S.A.C. con un 25% de participacion de mercado en valores™. El 5%
restante es compartido por empresas como Dr Simi, Dr. Ahorro, Redfarma,

Ecofarmacias, entre otros.

Es un mercado altamente competitivo, en donde la ubicacion de cada tienda

es un elemento de vital importancia®.

Existe poca diferenciacion entre los productos del tipo medicamentos que
vende cada cadena, sus precios son muy competitivos y los servicios que estas
ofrecen son muy similares. Es aqui donde se vuelve esencial la implementacién

de estrategias de bajo costo y de excelencia en el servicio.

Los laboratorios farmacéuticos son un participante relevante para la
industria, son los Unicos proveedores para el mercado local, pues la ley prohibe
la importacién directa y fueron catalizadores del proceso de concentracion de
farmacias, ya que estimularon politicas de descuento asociadas a volimenes

de compra. Hasta los afios noventa, cuando se aprueban las leyes de

2 1MS Health. Informe del Mercado Farmacéutico 2010
13 |MS Health. Informe del Mercado Farmacéutico 2010
% Fuente: Academia, Revista Latinoamericana de Administracién, 41, 2008, 19-32.
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proteccion de los derechos de propiedad para las patentes farmacéuticas y
otros bienes y servicios™, los laboratorios nacionales incluian en su arsenal,
medicamentos que imitaban la composicion de medicamentos de laboratorios
internacionales, llamados productos originales o de marca. Con la promulgacion
de la ley el escenario cambia, concentrandose fuertemente en la representacion
de marcas, la venta de genéricos (productos sin marca ni patente), y una
incipiente creacion de similares (productos con marca y sin proteccion de
propiedad). La oferta de genéricos se fue reduciendo paralelamente al
crecimiento de la oferta de los medicamentos similares. Este hecho surge como
estrategia de los laboratorios, dado que los margenes de ganancia son mayores
en los segundos. La estructura resultante de esta industria muestra que las
farmacias son la “red de distribucién” de los laboratorios®®. En esta condicion los
precios que cobran las farmacias al cliente final, dependen en mayor medida del
precio que ellos pagan al laboratorio. Ademas, como existen algunos productos
de alta especificidad, hay menor posibilidad de sustitucion de estos por parte

del detallista.

La apertura economica impulsada durante los afios ochenta y noventa y el
crecimiento de las cadenas de farmacia, propici6 un cambio en la industria,
pues implico el inicio de un camino de integracion vertical de las cadenas
farmacéuticas con los laboratorios. Tal condicién les permitié tener una
herramienta de negociacion con los otros laboratorios al contar con el poder que
da la relacién directa con el paciente que se acerca a comprar el medicamento

a la farmacia.

La farmacia dispensa medicamentos que no circulan libremente sino
“administrados” en su consumo y acceso por profesionales de la salud, médicos
y quimicos farmacéuticos. Los profesionales médicos, en el &mbito privado y en

general, prescriben poco por nombre genérico y la prerrogativa es recetar

> Fuente: El mercado de medicamentos en Chile, Carlos Vassallo. Junio 2010.
% Fuente: El mercado de medicamentos en Chile, Carlos Vassallo. Junio 2010.
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medicamentos de marca. Esta atribucion termina por vincularlos directamente
con los laboratorios, los que invierten en marketing, subvencionan instancias de
formacion de los profesionales e influyen en el sector a través del control de
investigaciones de nuevos medicamentos y sus patentes, con el fin de lograr la

preferencia del profesional en su prescripcion.

Otro punto a considerar son los problemas de acceso a los profesionales
médicos por parte de la poblaciébn de menos recursos o de localidades rurales,
lo que ha ido generando una cultura de la auto prescripcion y en muchos
lugares alejados y escasamente urbanizados la poblacion se dirige
automaticamente a la farmacia y solicita el asesoramiento y compra el

medicamento sugerido por el farmaceéutico y/o personal a cargo de la farmacia.

Un elemento primordial en el desarrollo del negocio ha sido la distribucion
mayorista. Esta es representada por distribuidoras o droguerias, las que actian
como intermediarios entre el laboratorio y las farmacias. Las distribuidoras
operan principalmente bajo cuatro esquemas'’; como importadores y
representantes de laboratorios, especialmente de aquellos que no disponen de
plantas farmacéuticas en el pais, comercializando un grupo reducido de
productos. Las distribuidoras cerradas, que abastecen a un “cliente” Unico, tal
como lo hace Farmacias Ahumada, Salcobrand o la Cenabast en el ambito
publico. Existen ademas droguerias independientes o abiertas, que despachan
a toda farmacia que requiera de su servicio. Finalmente, opera un modelo mixto
como el de Socofar, el mayor distribuidor del pais, quien abastece tanto a
farmacias independientes como a Farmacias Cruz Verde y sus franquiciados.

La logistica de distribucién, y por tanto la drogueria, juega un papel crucial
en el modelo de negocios de las cadenas de farmacia, a través de estas se
logran economias de escala y se centraliza la negociacion con los laboratorios,
asegurando precios y el correcto abastecimiento de los productos farmaceuticos

y otros.

' Fuente: El mercado de medicamentos en Chile, Carlos Vassallo. Junio 2010.
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La interaccion entre los distintos participantes se representa en la figura 4.
La cadena de abastecimiento se inicia en el laboratorio, el cual abastece al
distribuidor y este a su vez a la farmacia. Por otra parte, las interacciones entre
el resto de los participantes permiten difundir los medicamentos existentes en el

mercado, tanto a médicos como a pacientes, logrando asi una interaccion

VISITA MEDICA ABASTECIMIENTO
LA = | \BORATORIO
I J,

I i

I PROMOCION |

I I DISTRIBUIDOR

completa.

FARMACIA

ABASTECIMIENTO

RECETA DISPENSACION

CLIENTE -

PACIENTE

Figura 4. Participantes de la Industria. Fuente: Elaboracién propia.

3.2.DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

Farmacias Cruz Verde pertenece al sector comercio, con acento en la venta
de productos farmacéuticos al por menor y servicios relacionados. En él
participan hoy solo farmacias, las cuales pueden ser independientes o parte de
una cadena. Farmacias Cruz Verde pertenece al grupo de empresas Socofar,
es la cadena de farmacias mas grande del pais con 550 farmacias y con la
mayor participacion de mercado, un 40%. La compafia vende todas las
categorias de medicamentos, recetario magistral, alimentos de uso médico,
accesorios médicos, productos naturales, productos de belleza y aseo personal.

Cuenta con servicios como despacho de medicamentos a domicilio,
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enfermerias, consulta al farmacéutico y toma de presién arterial por parte de

este mismo.
4. PLAN ESTRATEGICO ACTUAL
4.1.VISION ESTRATEGICA®®

La vision estratégica de la compaiiia es:

“Queremos ser la cadena de farmacias mas reconocida en Chile, por
trabajar con responsabilidad hacia nuestra comunidad, empleados y clientes. Y
como consecuencia de lo anterior, cuando una persona piense en farmacias,

sea en Cruz Verde”.

La vision asi definida involucra a todas las unidades de negocio, en un
esfuerzo dentro de un espacio geografico, Chile; y con foco en el cliente, sus

stakeholders y la recordacién de marca.
4.2.MISION ESTRATEGICA
La mision de Cruz Verde es:

“Entregar servicio de salud y bienestar, en un ambiente de cordialidad y
respeto por las personas, con el proposito de cimentar relaciones de largo plazo

con nuestros empleados y clientes”
Y define sus valores como:
“La confiabilidad, el respeto, la honestidad, la excelencia y la credibilidad”.

Esta definicibn no habla de medicamentos o productos de belleza en
particular, sino que establece el “servicio”, como el pivote para establecer
relaciones por largo tiempo, asi pueden establecerse elementos claves que son

y deben ser el propdsito de cualquier iniciativa.

8 Fuente: www.cruzverde.cl
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* Entregar excelencia en el servicio.
» Procurar ambientes adecuados de trabajo y servicio
* Dar un alto grado de satisfaccion al cliente interno y externo, para

establecer una relacion duradera.

Los propésitos expuestos son coherentes con la misién de la empresa y
deberan permitir cumplir con “ser la cadena de farmacias mas reconocida en
Chile”.

Un tema importante, pero ausente en estas declaraciones es la falta de
elementos que se refieran a eficiencia o control, para estar en linea con las
necesidades propias de un retailer, en donde se exprese la maximizacion de la

creacion de valor como parte de la mision de la compaiiia.
4.3.ESTRATEGIA ACTUAL

La estrategia actual de la compafia se enfoca en cuatro elementos

fundamentales.
Primero: Importante crecimiento en nimero de locales.

La empresa paso de tener 389 locales a 424 farmacias propias durante el
ano 2011.

Segundo: Cobertura geogréafica. La compafia cuenta con locales en
ubicaciones rurales y aisladas, en donde es la Unica farmacia disponible, por
ejemplo: Isla de Pascua, Porvenir en Magallanes, Quellon, Futrono, Panguipulli,

etc.

Tercero: Foco en la mujer, como palanca del consumo familiar. Es ella la

qgue habitualmente protagoniza los mensajes de la compafiia al publico.

Cuarto: Propuesta de precios bajos. Con apariciones constantes en medios

de prensa, metro, radio y television.
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5. ANALISIS EXTERNO DE PORTER

5.1.PODER DE NEGOCIACION DE LOS CONSUMIDORES

Los productos y servicios ofrecidos por las cadenas de farmacias no se
encuentran diferenciados, asi entonces, los clientes pueden obtenerlos en
cualquiera de ellas. Su costo de cambio es minimo o inexistente, lo cual es
incluso favorecido por la cercania fisica de cada una de las farmacias de las

distintas cadenas farmacéuticas.

Los clientes de farmacia se clasifican de variadas formas, siendo el mas
frecuente, el relacionado al tipo de productos que adquieren, pues ademas esto

se corresponde con su rentabilidad.

. Clientes que adquieren canastas con productos de uso cronico. Son
qguienes se transforman en clientes habituales y de largo plazo, cuya
rentabilidad es principalmente fruto de productos complementarios al producto
principal, el que habitualmente ha cotizado en cada una de las farmacias donde
este se encuentra disponible.

. Clientes que adquieren canastas de uso agudo o puntual, que tienen
frecuencias de visita de mayor variabilidad, pero no cotizan precios
habitualmente, por lo tanto su driver de compra esta principalmente relacionado

con la conveniencia, cercania y comodidad de la farmacia.

Los consumidores no se encuentran concentrados, por lo general se
relacionan cada uno de ellos en forma independiente con cada cadena de
farmacias, a excepcion de aquellos que conforman poderes de compra a traves
de convenios. En este caso sus empresas, instituciones de salud,
aseguradoras, 0 agrupaciones, negocian beneficios a cambio de exclusividad.
De esta forma la cadena de farmacias accede a una cartera importante de

clientes a cambio de descuentos en sus compras.
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No existe posibilidad de integracion vertical. El consumidor se ve
imposibilitado de realizarla dada la especificidad y variedad de los productos

gue requiere.

Los consumidores y publico en general, manejan muy vaga informacion
respecto de los productos que consumen, esto pese a tener gran facilidad para
acceder a detalles, principalmente a través de internet, sin embargo, tal
informacion requiere a su vez de una traduccién médica, respecto de la funcion
especifica de un medicamento o tratamiento para cada caso. A su vez cada
producto puede llegar a tener un nUmero importante de alternativas, pero estas
deben de verificarse siempre con un experto para garantizar la seguridad y
efectividad del tratamiento. En este contexto es principalmente el médico, quien

definira las alternativas que tiene el consumidor.

El consumidor crénico es altamente sensible al precio y habitualmente es
buscador de estos. Sin embargo, si o si requiere del producto para su bienestar.
No asi el cliente agudo, el cual accedera al producto de la forma mas rapida y

coémoda posible y sélo en la medida de lo necesario.

Es posible concluir que el poder de negociacion de los compradores es
bajo, dado que no pueden forzar la disminucion de precios, al encontrarse
principalmente atomizados, existir asimetria en la informacién y los bienes se
pueden considerar de primera necesidad, por lo que el consumidor postergara
la adquisicion de otros productos antes que de sus medicamentos. Sin
embargo, nace la figura del poder de compra concentrado en aseguradoras o
Isapres, las que al poseer un niamero importante de afiliados, pueden acordar
precios de vademecums o listas de medicamentos que son beneficiados con
una mayor cobertura, devolucion o reembolso. Este escenario se describe como
recesivo, en la medida en que privilegia a la aseguradora en desmedro del

paciente/cliente y la farmacia. Es por tanto una amenaza.
5.2.PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES
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El principal proveedor de la industria estd representado a través de los
laboratorios farmacéuticos, setenta y dos registrados hoy, clasificados como
laboratorios con capitales de origen nacional o laboratorios con capital de origen
internacional.

Los laboratorios nacionales se encuentran mayoritariamente afiliados a
ASILFA (Asociacién Industrial de Laboratorios Farmacéuticos)®®. Segun cifras
de esta entidad, el 80,5% de los medicamentos consumidos por los chilenos
son fabricados por laboratorios de origen nacional, agrupados en productos
genéricos y similares, siendo los productos de marca principalmente de

laboratorios extranjeros, como se consigna en la figura 5.

Los productos de origen nacional tienen menor diferenciacion que los
extranjeros, pues estos ultimos en general hacen uso de la exclusividad que
poseen por ley de proteccién de patentes® durante veinte afios (en la practica
cinco, luego del proceso de aprobacién) de los principios activos o drogas que
comercializan?’. La competencia entre productores nacionales por tanto es alta,
compiten por colocar sus productos a la venta a través de recetaje médico y
presencia en farmacias. Esta condicion los lleva a ofrecer mejores condiciones

comerciales a las cadenas de farmacia.

9 Fuente: http://www.asilfa.cl/index.asp
2 Fyente: http://www.leychile.cl/Consulta/listaresultadosimple?cadena=ley+de+patentes
2 Fuente: http://www.cifchile.cl/propiedad.php
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Figura 5. Distribucion por tipo de productos y origen de capital en unidades vendidas en el
mercado farmacéutico chileno durante el 2010.

Fuente: http://www.asilfa.cl/contenido_farmaceutico.asp?id=970

La situacion de los laboratorios internacionales, agrupados en la CIF
(Camara de la Industria Farmacéutica de Chile) es diferente. Sus productos
son, por lo general, innovadores y no existen alternativas en el corto plazo. Su
estrategia comercial es principalmente del tipo pull, promoviendo sus productos
a través del equipo médico, quienes a través de la receta médica generan la
demanda. Ni el consumidor final, ni la cadena de farmacias tienen posibilidad de
cambiar de proveedor, por lo que a su vez las condiciones comerciales de estos
laboratorios son mas estrechas y menos negociables. Su situacion, sin
embargo, es compleja pues dependen de generar nuevas drogas para
mantener su posicionamiento, desarrollos que requieren de alta inversion y

tiempo para su aprobacion.
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Figura 6. Precio promedio y venta total en délares de los medicamentos en Chile para el afio

2010. Fuente: http://www.asilfa.cl/contenido_farmaceutico.asp?id=970

En términos monetarios los laboratorios nacionales tienen una participacion
de un 58%, con MMUS$ 700,4 del total de las ventas de medicamentos,
correspondientes a medicamentos genéricos y similares, por su parte, los
laboratorios internacionales a través de medicamentos de marca representan
un 42%, equivalentes a MMUS$ 500,97, tal como se indica en figura 6.

El poder de negociacion de proveedores por tanto, se separa en dos. Bajo
para los laboratorios nacionales y alto para los laboratorios internacionales, con

participaciones en dinero practicamente equivalentes para ambos.

5.3.AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES

La amenaza que conlleva el ingreso de nuevos competidores se relaciona
con la mayor capacidad productiva o de servicios, que se incorpora a un
mercado con bajo crecimiento, manteniendo los precios para los consumidores
bajos. El resultado final es menos ingresos y rendimientos para las empresas
en competencia, presionandolas a ser mas efectivas y eficientes, aprendiendo a

competir ademas en nuevas dimensiones.

5.3.1. Barreras de entrada

2 Fuente: http://www.asilfa.cl/contenido_farmaceutico.asp?id=970
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La principal barrera en este sentido esta dada por cuatro aspectos.

Primero, las ubicaciones (plazas) de las farmacias. Con el tiempo las
empresas han ido copando las locaciones estratégicas existentes en el pais que
aseguran trafico, exposicion y presencia. Segundo, la implementacion de cada
farmacia requiere de la presencia de profesionales quimicos farmaceéuticos.
Esta carrera es entregada hoy por ocho universidades a nivel nacional, con un
promedio anual de egresados cercano a los trescientos cincuenta®
profesionales, los que son absorbidos rapidamente por el mercado. Cualquier
compafia que esté interesada en ingresar al negocio, debe contar con un
ndamero acorde a sus expectativas de implementacion, de farmacéuticos.
Tercero, el costo de puesta en marcha de cada local. Los requerimientos de
capital son altos, para entrar al negocio, Las salas tienen elevadas inversiones
en equipos de climatizacibon y de mantenimiento de los productos en
condiciones adecuadas de conservaciéon, la mayoria de los medicamentos
requiere temperaturas inferiores a los 25C y algunos de ellos deben
mantenerse rigurosamente entre 2T y 8TC.

Cuarto. Los inventarios son de alto costo y requieren de una administracion
cuidadosa, los productos vencen y se deterioran con facilidad. El inventario esta
compuesto por cerca de 5.000 SKU?, los cuales deben estar presentes en las
farmacias para satisfacer la demanda que impulsan las recetas en forma diaria,

exigiendo por tanto, una elaborada logistica de distribucion.

Los canales de distribucién no representan un inconveniente para nuevos
participantes, pues los distribuidores se encuentran interesados en expandir su
negocio. Ademas quien asume la responsabilidad de certificar la idoneidad de
quien vendera al detalle sus productos, serd la autoridad sanitaria, dada la

legalidad vigente.
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Fuente:
http://www.futurolaboral.cl/index.php?option=com_content&view=article&id=46&carriID=107&Ite
mid=29
! Fuente: El Mercurio, 30 de mayo 2011, “12.564 Medicamentos Registrados”
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En los Ultimos afios es interesante destacar el ingreso de Doctor Simi, una
empresa de capitales mejicanos, enfocados a la venta de productos similares,
incursionando en niveles de precio bajo o medio, estrategia que ha obtenido

una buena respuesta de la poblacion.
5.3.2. Respuesta esperada

Es interesante comentar las expectativas que tiene el gobierno de Chile
hoy, para aumentar el acceso a medicamentos y disminuir su precio®. La
amenaza en este contexto esta en la nueva normativa que busca autorizar la
venta de medicamentos de libre venta (OTC) en establecimientos distintos a las
farmacias, en este caso supermercados y almacenes. Se trata de ventas por un
monto anual cercano a los MMUS$ 244%°, equivalente a un 20% de la venta de
medicamentos en farmacias, los cuales, especula el mercado, se repartiran
50% en los nuevos participantes y el resto permanecera en las cadenas de
farmacia. Otras medidas que espera implementar el gobierno pasan por
certificar la bioequivalencia entre productos con igual principio activo y distinta
marca, y finalmente exigir al médico la prescripcion de tratamientos con nhombre

genérico, junto con el de marca.

En resumen la amenaza de nuevos competidores es baja, siempre que el
crecimiento deseado sea del tipo organico, es decir instalando nuevas
farmacias, sin embargo la entrada de nuevos participantes es viable a través de
la compra de alguna de las compafiias existentes u ocupando nichos de
mercado no abordados por las grandes compafiias. En estos ultimos casos no
se ve amenazada la existencia como tal de las cadenas de farmacias en el

corto o mediano plazo.

5.4.AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

% Fyente, Diario La Segunda, 12 de mayo 2011. “Gran Reforma a la Salud”.
% Fuente: Diario La Segunda, 13 de mayo de 2011, “Remedios en Supermercados”.
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A pesar del bajo costo que tiene para el consumidor cambiar de farmacia, estas
son las uUnicas facultadas por ley para expender medicamentos, la intensa
competencia favorece precios dentro de pardmetros internacionales razonables,

US$ 5,4, para un promedio regional de US$7,7 la unidad®’. Ver figura 6.

El consumidor tiene una baja o nula posibilidad de reemplazar el producto
recetado, que corresponde a un 80%?2® de los productos vendidos en farmacias,

el otro 20% corresponde a medicamentos de libre venta.

Por tanto, la amenaza de productos sustitutos es baja.

5.5.RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES

Por afios la rivalidad entre competidores fue altisima, con guerras de precio
declaradas que duraron varios afos, la Ultima de las cuales ocurrié entre los
aflos 2005 y 2008. Esta competencia signific6 pérdidas importantes de
rentabilidad para las compafiias, incluso catalizando refriegas entre accionistas
al interior de empresas como Salcobrand, las que terminaron en su caso con la
venta a Empresas Juan Yarur en abril de 2007. En marzo de 2009, y luego de
gue la fiscalia nacional econdmica iniciara un proceso para esclarecer el alza de
precios en doscientos veintidos medicamentos, FASA declara su participacion
en un mecanismo concertado de ajuste de precios a través de los laboratorios,
de esta forma se acogi6¢ a una figura denominada “delaciéon compensada”, que
le permitié llegar a un acuerdo inmediato con la autoridad y quedar fuera del

proceso judicial subsiguiente.

Actualmente esta industria se encuentra compuesta por empresas cuyo
poder es equivalente, las que en un contexto de crecimiento lento del mercado,
tienen la presion de quitarle clientes a su competencia. Nuevamente, la baja
diferenciacion se transforma en un desafio que permitiria evitar las eventuales

confrontaciones por precio, con la subsiguiente pérdida de contribucion.

" Fyente: El Mercurio, 4 de junio de 2011. “Estudios de IMS Health y Asilfa”
% Fuente: Diario estrategia, 23 de mayo de 2011, “La Competencia que se Librara en los Med”
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Dada la actual constitucién de sus respectivas sociedades, estas empresas
no participan en la bolsa de comercio, pues son sociedades anénimas cerradas,
no estan presionadas para obtener rendimientos sobresalientes por parte del
mercado, accionistas y/o stakeholders y pueden dedicarse a “ordenar la casa” y
enfrentar las contingencias derivadas de los procesos legales en los que se
encuentran hoy involucradas y a los cambios en la legislacion que modificaran

parte de la forma de hacer negocios existente hasta ahora.

En la medida en que estos temas sean resueltos, las compariias estaran en
mejor condicion para ser expuestas en el mercado y eventualmente poder ser
adquiridas. Hasta entonces la industria tiene importantes barreras para la
salida, que impiden un adecuado retorno de las inversiones realizadas o al

menos las cubren de incertidumbre.

Respecto de FASA, su escenario es particular, pues fue adquirida por Casa
Saba, una importante multinacional de capitales mejicanos, con mas de 1000
farmacias en su pais, fuertemente integrada con su distribuidor, pero que hasta
el momento no ha mostrado en Chile intenciones de privilegiar o estimular de
forma importante su negocio aqui. Hasta que tales intenciones no sean
esclarecidas, esta condicion genera incertidumbre en la industria y por tanto

constituye una amenaza.

Asi entonces la rivalidad entre competidores es alta.
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5.6.CONCLUSIONES QUE SE DESPRENDEN DEL ANALISIS DE LAS
CINCO FUERZAS DE PORTER.

El andlisis de entorno competitivo pone de manifiesto las amenazas a las

gue esta expuesta la industria. En orden de importancia estas son:

Incertidumbre por cambios en la legislacion vigente, lo que implica ingreso
de nuevos competidores con alto nimero de locales (supermercados y
almacenes), involucrando productos de alta demanda y atractivo margen.
Nuevos competidores en niveles de precio bajo o medio. Se trata
principalmente de Doctor Simi, cuya estrategia le ha permitido liderar el
indice de satisfaccion total, segun estudios realizados por el CERET? en
Agosto de 2011.

Alta rivalidad entre competidores, por ubicaciones, clientes y precio.

Generacion de poder de compra a través de aseguradoras 0 agrupaciones
de consumidores. Como medida es regresiva, porque termina beneficiando

a la aseguradora, en desmedro de clientes y farmacias.

6. ANALISIS INTERNO, CADENA DE VALOR

6.1. ACTIVIDADES PRIMARIAS

Se refieren a la entrega fisica del servicio y a las tareas relacionadas con la

linea funcional.

29 Fuente: CERET, Medicién de la Calidad de Servicio en la Industria del Retail
Farmacias, Agosto de 2011.
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6.1.1. Logistica Interna

Es parte de esto la recepcion de los productos, su almacenamiento,
disposicién en las estanterias y gondolas, manejo de insumos, control de

inventarios y logistica inversa.

La venta de medicamentos tiene particularidades, pues la normativa no
autoriza a reemplazar los productos recetados por el médico® y la ausencia de
los mismos genera por parte del cliente una alta insatisfaccion, por lo tanto es
factor de ventas y fidelizacion de clientes, el contar en forma oportuna y en la
cantidad y calidad apropiada con los productos requeridos por este. Tal
situacion obliga a la farmacia a contar con un inventario exigente respecto de su
amplitud y profundidad. Los inventarios deben monitorearse de cerca para
disminuir los quiebres, pero a su vez debe evitarse el sobrestock, el resultado
final es un equilibrio que garantiza evitar la insatisfaccion del cliente, pero

optimiza el costo del inventario total.

La compafiia cuenta con mecanismos que aseguran la rapida verificacion
de cada envio desde el distribuidor, para luego realizar la reposicion en las
estanterias y gondolas por parte del personal de la farmacia. Existen productos
gue poseen condiciones especiales de almacenamiento, como temperatura
controlada y/o almacenamiento bajo llave, algunos de los cuales incluso tienen
seguimiento de inventario por parte de la autoridad sanitaria, lo cual es
responsabilidad del quimico farmacéutico. Diariamente se verifican los
inventarios de forma aleatoria, a lo que se suma uno o dos procesos anuales de
inventario al 100%. La comunicacion con el distribuidor es muy fluida tanto en
términos de la reposicién habitual como de la devolucién de productos por
motivos de calidad, vencimiento o recalls realizados por la autoridad sanitaria.

% Fuente: Decreto 466/84, articulo 32
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Por tanto, se puede concluir que los recursos logisticos internos son una

fortaleza de la compafiia.
6.1.2. Operaciones

Se entiende por operaciones a todos aquellos elementos que en mayor o
menor medida forman parte de la prestacién del servicio, aqui se incluye el
local, sus horarios de atencion, el abastecimiento de sus estanterias, el

personal y los puntos de venta (POS), tema principal de este documento.

La cadena posee actualmente mas de 550 locales, con una cobertura de
servicio para el 100% de las regiones del pais. Estas tiendas se encuentran
equipadas con sistemas de climatizacion, estacionamiento y seguridad. Los
horarios de funcionamiento de cada farmacia son monitoreados continuamente
segun los niveles de afluencia de publico y ventas en cada horario, con este
dato se pueden estimar tanto las horas de apertura al publico como el numero
de auxiliares de farmacia o personal de contacto y la cantidad de puntos de
venta (POS) que deben estar disponibles, finalmente, los valles de afluencia de
publico, son destinados a realizar el abastecimiento de gondolas y estanterias.
Asi las habilidades relacionadas con la entrega del servicio, entendidas como la
capacidad y disposicién del equipo de trabajo, equipos como tales y sus
materiales, se convierten en variables importantes para la generacion de
ventajas competitivas sostenibles. En términos generales tanto el nimero de
locales, como la cobertura geogréfica son una fortaleza. Los nuevos equipos
mejoran la velocidad de atencion y tienen una tasa de disponibilidad mayor, por

lo que constituyen una fortaleza para el negocio en términos operativos.
6.1.3. Marketing

Comprende tareas como la publicidad, promociones y el desarrollo de

propuestas comerciales, ubicadas como punto de origen de la prestacion.
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Cruz Verde enfoca su publicidad en la mujer, su eslogan es “La farmacia de
los precios bajos, donde la mujer y su familia importan”®, tal estrategia se
refleja en su propaganda televisiva en horarios de alta, radio, web, folletos y
flyers a disposicion en locales. La publicidad de medicamentos esté restringida
a aquellos que no requieren receta, por lo que en general esta se fusiona con la
promocion de productos de belleza y cuidado personal. Se insiste en la
diferenciacion por precio. Lo descrito puede configurarse como una debilidad, al
no abordar al grupo de pacientes cronicos o a los hombres, que pueden adquirir
tanto productos de cuidado personal como medicamentos y no utilizar
elementos diferenciadores de mayor penetracion y permanencia en la mente del
cliente.

6.1.4. Servicio

Se entiende por tal el concepto mismo del servicio entregado, es decir, la
solucion ofrecida, o lo que resuelve. En este sentido, la prestacion debe
ajustarse tantas veces como sea necesario, manteniéndose atento a la
evolucion de las necesidades del consumidor. Una prestacion bien enfocada,
puede ser una prestacion diferenciadora, un servicio de calidad superior, 0 una

experiencia de mayor valor para el cliente.

El personal que interviene directamente en la atencion, interactuando con el
cliente es uno de los elementos mas importantes al momento de hablar de
calidad de servicio prestado. Muchas veces la percepcion de diferenciacion se
logra a través del personal de contacto

La farmacia requiere de personal especializado, con conocimientos
especificos sobre materias de medicamentos, los que ademas deben contar
con autorizaciones emitidas por la autoridad sanitaria para poder
desempefarse. La preparacion de este personal es realizada directamente por

la empresa, e incluye los elementos mencionados, mas una fuerte presencia de

31 Fuente: www.cruzverde.cl
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contenidos con enfoque en el servicio y atencion del cliente. Esta caracteristica
puede ser catalogada como una fortaleza, al permitir orientar la formacion del
personal de contacto a las soluciones especificas requeridas por los clientes de
la empresa.

Otras opciones de contacto se dan a través de los servicios de atencion al
cliente, contacto a través de la pagina web y atencion telefénica en general. El
cliente contacta a la empresa para realizar un reclamo, solicitar un servicio,

comprar un producto o realizar una consulta.

La farmacia ha identificado en este aspecto su declaracion de servicio
“Somos una empresa dedicada a la salud, el cuidado y bienestar de nuestros
clientes”, “Nuestro foco en el crecimiento busca acercarnos a las personas y
gue éstas puedan acceder de manera facil y cobmoda, tanto a los medicamentos

como a productos naturales, de higiene, belleza y cuidado personal”®?

6.2. ACTIVIDADES SECUNDARIAS O TRANSVERSALES
Apoyan o auxilian a las actividades primarias, estas son:

6.2.1. Abastecimiento

La funcién de abastecimiento en el caso de las farmacias, es la accion de
proveer a la empresa, y muy en especial, a cada farmacia de todos aquellos

insumos que se requerirdn para dar por entregado el bien o servicio al cliente.

La farmacia cuenta con reposicion diaria, que asegura un abastecimiento
constante, sistemas de logistica reversa para la devolucion de productos
proximos a vencer, deteriorados o sin venta. Modernos sistemas informaticos y
un acabado conocimiento del comportamiento de cada especialidad
farmacéutica, en términos técnicos, estacionales y geograficos, permiten

proyectar ventas y niveles de abastecimiento con alto grado de confiabilidad. La

%2 Fuente: www.cruzverde.cl

37



funcion de distribucion y transporte es provista por Socofar, empresa matriz del
holding al cual pertenece Farmacias Cruz Verde. Esta condicién permite una
especializacion y consiguiente ganancia de eficiencia de cada empresa, al
centrar a la distribuidora en los aspectos relacionados con la adquisicion,
almacenaje y distribucion, mientras la farmacia se focaliza en la operacion de
las tiendas y la atencion del cliente final. Por tanto, se puede concluir que los

recursos logisticos y de distribucién son una fortaleza de la compaiiia.
6.2.2. Infraestructura de la Empresa

Son actividades que prestan apoyo a toda la empresa, como la
administracion general, la planificacion, las finanzas, la contabilidad y el area
legal. La infraestructura, apoya normalmente a la cadena completa y no a

actividades individuales.

En este sentido la compafiia cuenta con un backoffice que esta enfocado en
dar servicio a las farmacias, entregando un completo soporte a cada una de las
actividades o requerimientos de cada local. El desafio que enfrenta la
infraestructura es atender necesidades particulares, que nacen de la diversa
relacion que establece cada farmacia con su entorno, autoridades, organismos

fiscalizadores y factores geograficos o climaticos.

La experiencia y el nivel de exigencia dan como resultado una organizacion
flexible, de &gil aprendizaje y que responde rapidamente a estas necesidades,

constituyendo esto una fortaleza.

Un elemento particular respecto de las otras cadenas de farmacia, es que la
compafia amplia sus operaciones a través de franquicias, es decir, existen
farmacias que no son de su propiedad, pero operan bajo su marca,
respondiendo a los estandares exigidos por la compafia. Esto es una fortaleza

gue le permite ampliar sus operaciones a un menor costo.

6.2.3. Administracion de Recursos Humanos
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Se centra en la seleccién, contratacién, entrenamiento, desarrollo,
compensacion y motivacion del personal. Es en donde nace la cultura de
servicio al cliente, para expandirse a toda la empresa, aqui se funda el concepto

de que el cliente es la razon del negocio.

La compafiia cuenta con mas de 5000 colaboradores, de los cuales el 80%
se desenvuelve en las farmacias atendiendo publico. En las farmacias se
pueden identificar principalmente vendedores y quimicos farmaceuticos, los
primeros son los encargados de recibir al cliente, de atender su requerimiento y
responder inquietudes basicas; son la cara mas visible de la compaiiia y por
tanto quienes reflejan el espiritu de servicio. Su preparacion es de nivel técnico.
Los quimicos farmacéuticos, Unicos profesionales en la farmacia, cumplen
multiples labores, siendo el mas relevante cautelar el correcto despacho de los
medicamentos. Todo el personal es contratado a través de un proceso interno
de seleccion, luego de lo cual la preparacion del personal de ventas es
realizada por el area de capacitacion de la misma compafiia, asegurando el
alineamiento y conocimientos necesarios para entregar el servicio a los clientes.
En el caso de los quimicos farmacéuticos, ellos ingresan a un proceso de
capacitacion continuo, a través de seminarios 0 cursos en materias de indole

técnico o de servicio.

Si bien la internalizacion de los procesos de seleccion y capacitacion son
una fortaleza, es un desafio constante mantener alineado a un grupo grande de

personas con la metodologia de la empresa.
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6.2.4. Desarrollo de Tecnologia, Investigacion y De  sarrollo

Estos tres ambitos constituyen hoy en dia unos de los ejes esenciales en la
subsistencia y futuro de las compafias. Son generadores de costos y de valor
en todas las actividades de la empresa. Es en este punto en donde la compainia
tiene su mayor oportunidad. Mdultiples procesos pueden ser automatizados,
disminuyendo tiempos de procesamiento y respuesta a los usuarios 0

requirentes.

La creacion de la Gerencia de Desarrollo el afio 2010, marca el nacimiento
de una estrategia de incorporacion de tecnologias en todos los ambitos del
negocio, involucrando a todas las areas de la empresa en un proceso de
innovacion constante y transversal. Una de estas iniciativas fue la renovacion
del parque de equipos destinados como puntos de venta, con una inversion
cercana a los MMUSS$ 3.000. El desarrollo de tecnologia e I+D, son en definitiva

una oportunidad para la cadena.
6.3. CADENA DE VALOR DE LAS CADENAS DE FARMACIAS

Las cadenas de farmacia construyen su resultado final, segun lo indicado
en la figura 7. De aqui se desprende que el margen bruto, es del orden de un
25%, luego los gastos de administracion y ventas alcanzan un 22%, para que
finalmente la utilidad de la operacion sea del orden de un 1,2% del total de las

ventas.
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Figura 7: Cadena de Valor del medicamento. Fuente: Elaboracidn propia con datos extraidos de
la FECU de FASA 2010.

Es relevante para efectos de este analisis la cifra destinada a Gastos de
Operacion, la que alcanza el 11,8% aproximadamente en el ejercicio realizado
aqui, dentro de este valor se incluyen la administracién de los costos asociados
a la operacion de los POS, como mantencion, insumos y consumo de

electricidad.

6.4. CONCLUSIONES DEL ANALISIS INTERNO

El andlisis interno de la compafiia, permite evidenciar las fortalezas y
principales debilidades de esta. Las principales debilidades estan concentradas
en los aspectos del marketing y su bajada comercial, insistir en la diferenciaciéon
por precio no logra ganar la lealtad de los clientes, dado el bajo costo de cambio

para ellos. Fortalezas de la compafiia son:

Numero de locales y cobertura

Operacion con franquicias
Integracion con distribuidor
Capacitacion del personal

Inversion en tecnologia

Puede concluirse que el impacto del proyecto, dada la cadena de valor de la

empresa y su caracterizacion interna, es positivo, mejorando el margen final,
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por tanto logrando mayores utilidades producto del ahorro en energia,
suministros y costos de mantencion. Por otra parte, su mayor disponibilidad por
efecto de menores caidas y mayor velocidad de los equipos, pueden
potencialmente aportar mas venta y mejorar la experiencia de compra del

cliente.
7. FODA DE OPORTUNIDADES

La tabla 2 se desprende del analisis de entorno y de la revision de la

cadena de valor, en ella se enuncian oportunidades sugeridas en esta revision.

Variable Descripcién Oportunidades
Multinacional incursiona en nivel de precios Buscar diferenciacién
bajos y medios

Amenazas Nuevos participantes por cambio legal. Realizar alianzas
Alta rivalidad entre competidores. Adquirir otros operadores
Ingreso de capitales extranjeros
Numero de locales y cobertura Fortalecer la marca
Operacién con franquicias Optimizar procesos de
Fortalezas _ N oE:erajcic')'n en general
Integracién con distribuidor Disminuir costos
Capacitacion del personal
Alto nivel de inversion en tecnologia
Marketing orientado a precio CRM y fidelizacién
Debilidades Mkt orientado a segmento acotado de clientes Reenfocar campanas de
MKT

Tabla 2. FODA de oportunidades.

En resumen, se insiste en la busqueda de diferenciacién en el servicio al
cliente, mas alla de los precios bajos. Surgen opciones de fortalecer el negocio
y disminuir el impacto de un nuevo marco legal, buscando alianzas, o
adquiriendo operadores en los nuevos negocios que podran vender OTCs. Se
recomienda el fortalecimiento de la marca a través del cuidado de la imagen
corporativa y un acercamiento a las necesidades de los clientes con la
implementacion de CRM. Ademas es una oportunidad abordar la publicidad en
otros segmentos de clientes, distintos a las mujeres. Finalmente es una

oportunidad la disminucién de costos, con la incorporacion de nueva tecnologia
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y la automatizacion de procesos operativos de las farmacias y la administracion

central.
8. PLANIFICACION ESTRATEGICA

Con el analisis de la estrategia de negocios de la cadena y el resultado del
analisis FODA realizado, se logra evidenciar si la estrategia propuesta esta en

linea con la primera.
8.1.FOCO ESTRATEGICO

De las oportunidades detectadas en esta revision, son abordables o
atendidas por el proyecto de cambio de POS, las oportunidades de

diferenciacion del servicio y ahorro en costos de operacion.
8.2. CONCLUSIONES

Si bien existe alineamiento entre la justificacion del proyecto y el foco
estratégico propuesto que es abordable por este, no hay congruencia con la
estrategia actual del Plan Estratégico de la empresa (Ver punto 4.3 Estrategia
Actual), en donde no esta de manifiesto el cambiar el enfoque de diferenciacion
con las otras farmacias y tampoco se pone énfasis en la optimizacion y
ganancia de eficiencia del negocio para disminuir sus costos, siendo esto una

meta estratégica frecuente de cualquier empresa.

9. PROYECTO DE CAMBIO DE PUNTOS DE VENTA

La compafia, al momento de plantear este proyecto, cuenta con puntos de
venta multimarca, que corresponden a PCs genéricos, con procesadores
antiguos y algunos ya obsoletos, con sistema de enfriamiento por ventiladores,
con un alto consumo eléctrico, alta tasa de fallas (ver Anexo D), de gran tamafio
y técnicamente limitados, pues cuentan con procesadores y placas madres no
potenciables. Estos equipos no estan desarrollados para ser usados en forma
intensiva en un retailer y arriesgan una mala experiencia de compra para el
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Vi.

Vii.

cliente. La implementacion del proyecto de cambio de hardware se hace cargo

de estos temas.

El proyecto como tal puede ser descrito en las siguientes etapas:

Deteccion de nuevas necesidades y alcance de estas. En esta etapa la
compafia se hace cargo de la necesidad de potenciar sus sistemas de
venta, actualizar lenguajes de programacién y volverse mas competitiva. Se
reconocen nuevas necesidades y se acotan sus alcances, para asi iniciar el
paso siguiente.

Busqueda meticulosa del hardware, para encontrar el mejor precio y
disponibilidad acorde a las necesidades. Variados proveedores presentan
sus soluciones y propuestas economicas, las que se acuerda evaluar para
tomar la decision de compra.

Andlisis comparativo entre las opciones seleccionadas. Diversas pruebas
de consumo, velocidad y estabilidad se llevan a cabo en laboratorio y se
comparan configuraciones, rendimientos y costos de operacion entre los
diferentes proveedores.

Disefio e instalacion de imagenes del software estandar. Previo a los pilotos
se realizan las pruebas necesarias para definir las configuraciones que
permiten sacar el maximo provecho del hardware.

Instalacion de pilotos. Se eligen locales que cuentan con caracteristicas
representativas de la compafiia, de forma de siempre tener un grupo
control, en los cuales son instalados equipos de los distintos proveedores.
Eleccion y compra de equipamiento seleccionado. De acuerdo a los
resultados obtenidos, respecto de las variables: caidas/bloqueos de
sistema, tiempo de transaccion, consumo de energia. Se acuerda la
compra de equipos al proveedor seleccionado.

Conformacion del equipo de trabajo del despliegue. Se reunen aqui
personas de distintas areas quienes seran los responsables de llevar

adelante la implementacion. El equipo se conforma con representantes de
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viii.

Xi.

Xii.

Xiil.

la cadena y del proveedor. Por parte del proveedor participan su Jefe de
Proyecto y los coordinadores de instalacion con el personal en terreno. Por
parte de la empresa, el Gerente de Proyecto, Jefe del area servicios Tl y
personal técnico encargado del soporte a las tiendas y del chequeo de
instalacion.

Configuracion de los equipos. Recibidos los POS se inicia un proceso
masivo de configuracion e instalacion de aplicativos.

Etiquetado de activos. Se registran los equipos para su posterior control de
inventario y registro contable.

Programacion, seguimiento y gestion del despliegue principal.

Monitoreo del despliegue. Se disefian sistemas de informacion para los
distintos niveles de la empresa de forma de comunicar los avances en la
instalacion

Ejecucién “a sucursal abierta a publico”. Parte importante del proceso
consistio en realizar los cambios con la sucursal funcionando y atendiendo
publico. Tal intervencion fue posible gracias a una cuidadosa programacion
y capacitacion del personal instalador.

Entrega a las areas responsables. Finalizado el despliegue, las areas de TI
responsables de la operaciéon y mantenimiento de los equipos, toman el
control de estos.

El proceso de despliegue concluyé luego de cuatro meses de trabajo.

9.1.0OBJETIVOS DEL PROYECTO

Apoyar el crecimiento y competitividad del negocio.

El cambio permite evolucionar a plataformas de Ultima generacion, que son

mas estables y que pueden soportar software y periféricos de mayor
complejidad. La instalacion la realiza el mismo fabricante con un respaldo de
marca lider mundial en POS, garantizando esto la mantencion de las garantias
y la soluciébn en corto tiempo de los problemas que se presentan en el

despliegue de los POS en todos los locales a lo largo de Chile.
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ii. Robustecer la continuidad operacional

Al utilizar equipos especificos para punto de venta, con menor tasa de

fallas, lo que incrementa la disponibilidad.

Se incorporan programas de monitoreo permanente de los componentes

criticos, de forma de reducir los tiempos para recuperacion de fallas.
iii. Incrementar la velocidad de los sistemas.

Al tener equipos con procesadores de mayor velocidad y con mas

capacidad de memoria.
iv. Reduccion de los costos de operacion.

Por tres vias, menor consumo eléctrico, mayor vida util y menores costos de

mantencion.
9.2.INDICADORES DEL PROYECTO

Se define como indicador general el VAN, el cual relne el efecto de
ganancias / pérdidas de venta por menores caidas de POS y ahorros
operativos, por menor consumo eléctrico y gasto en mantencion, logrando un
valor de M$ 324.969 a cinco afios en la evaluacion preliminar y de M$ 314.154
en la evaluacion realizada post instalacion de los equipos. Ver anexo F y G,
VAN de Proyecto.

9.3.MEDICION ACTUAL DE LOS INDICADORES

En la tabla 3, se resume el resultado de la medicion de indicadores del
proyecto, comparando los valores de la evaluacion inicial y los post proyecto. El
resultado se mantiene en linea con la estimacion inicial, produciéndose
proyecciones positivas a cinco afios, con un VAN de M$ 314.154. Estas
descienden levemente, un 3,4%, principalmente por aumento en el costo de la

electricidad entre ambos periodos y por un incremento en el costo de la
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mantencion, 3,2%, por efecto de la variacion del IPC y consecuente aumento
del valor de la UF, elemento no considerado en la evaluacién inicial. Estos
menores ahorros se compensan parcialmente con disminuciones mayores a las
esperadas en la tasa de falla de los componentes del punto de venta,
mejorando el ingreso marginal en un 3,9%. Se incluyen indicaciones respecto
de parametros cualitativos que no fueron incluidos como indicadores del
proyecto original, pero que tuvieron un impacto positivo en los usuarios del

terminal de ventas.

ELEMENTOS CUALITATIVOS RESULTADO

Uso espacio Menor uso de espacio
Generacion de calor Menor generacién de calor
Ruido - Presién sonora Sin ventilador no hay ruido
Cambio monitor - b/n => color Mejor visualizacidn y contraste

ELEMENTOS CUANTITATIVOS UM  ANTES DESPUES EVOLUCION

Tasa de falla - Venta marginal MS | 865.000 900.000 3,9%
Consumo electrico - Ahorro MS | 105.000 101.250 -3,7%
Mantencién equipos - Ahorro MS | 245.000 237.500 -3,2%
7.\ MS |  324.969 314.154 -3,4%

Tabla 3. Resumen de indicadores cuantitativos del proyecto y evaluacion cualitativa de aspectos
generales

Es importante hacer notar el elevado monto de la inversién en relacion al
VAN, ya que de existir restricciones con la disponibilidad inicial de capital para
cubrir las inversiones del proyecto y de tener alternativas a este, se pueden
emplear indicadores de rentabilidad, que consideren explicitamente el objetivo
del capital disponible, es decir, lograr la mayor rentabilidad posible del capital.
En este caso se podria utilizar el indicador IVAN, el cual corresponde a la
rentabilidad del proyecto (VAN) por unidad de inversion.

IVAN = VAN/I

Aqui entran en juego los principios de eficacia y eficiencia. La eficacia se
produce cuando la iniciativa cumple los objetivos esperados en el tiempo
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previsto y con la calidad esperada. La eficiencia es el grado en que se cumplen
los objetivos de una iniciativa al menor costo posible.
Este indicador permite maximizar el VPN dada la restriccion presupuestaria que

pudiese existir.
10. LECCIONES APRENDIDAS

Se destaca en este aspecto el meticuloso trabajo prevido de definicion de
alcances, investigacion de equipamiento existente en el mercado, el
benchmark, verificacion empirica de datos y piloteo. Por otra parte fue crucial
para el resultado obtenido la conformacion y coordinacién del equipo de trabajo
definido, el cual demostré alta cohesion y alineamiento respecto del objetivo.
Fue vital la evangelizaciéon realizada con los “impactados” por el cambio de
equipos. Se trabajo con el personal de locales en forma directa o traves de sus
jefaturas, manteniéndolos constantemente informados y preparados para operar
con los nuevos equipos. Se cumplieron los plazos de instalacion y el

presupuesto asignado para el efecto.

Una consideracion vital no fue establecida inicialmente. Este tipo de
proyectos requiere de una medicion inicial de satisfaccion de clientes respecto
del servicio que sera involucrado. Este estudio no fue llevado a cabo, por lo que
verificar que efectivamente las mejoras logradas en tiempos de atenciéon y la
menor caida de sistemas contribuyeron a mejorar la experiencia de compra, no

son demostrables.

11. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Respecto del presente estudio de caso, se da por cumplido el objetivo
principal establecido, el cual era analizar, de manera ex post, la necesidad
estratégica de realizar la renovacion tecnolégica de los puntos de venta (POS),
de la cadena de farmacias “Cruz Verde”, pues del andlisis estratégico realizado

y de la informacion preliminar y actual, se desprende que efectivamente este
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contribuyd a la disminucion de los costos de operacién y mejoro la estabilidad
de los equipos, es decir, agrego6 valor a la compafiia, pero no ha sido posible
verificar que efectivamente se contribuye a mejorar la experiencia de compra
del cliente, por falta de mediciones tanto al comienzo como al final del

despliegue.

Se recomienda realizar una revision de los objetivos estratégicos de la
compafiia, interpretados desde su Vision / Mision y desde la evidencia que se
manifiesta a través de sus camparfas comerciales y de marketing en medios de
comunicacion, pues no parece haber convergencia entre lo alli sefalado y
algunas de las estrategias sugeridas en este documento, especificamente
respecto de buscar diferenciacion distinta a precio y a generacion de valor para

el inversionista.
Respecto de los objetivos especificos se concluye:

Se logra obtener un andlisis de la industria farmacéutica desde la
perspectiva de las cadenas de farmacia, evidenciando su condicion de
industria susceptible de importantes cambios en su regulacion en el corto
plazo, posible entrada de nuevos operadores y el surgimiento de nuevos
competidores con estrategias innovadoras orientadas a segmentos de
precio medio y bajo.

Se logra describir el proyecto tecnoldgico ejecutado en la compaiiia,
identificando sus principales hitos, indicadores y factores de éxito. El
proyecto se alinea efectivamente con la estrategia sugerida en el
documento y obtiene resultados econdmicos positivos, con un VAN a 5
afos de M$ 314.154.

Se logra, a través del analisis de los resultados, obtener las oportunidades
de mejora a aplicar en el proyecto u otros a futuro, recomendando no perder
de vista que un objetivo relevante en cualquier iniciativa, especialmente en
retail, debe considerar el impacto en el cliente, incluyendo indicadores

respecto de su satisfaccion, lealtad o confianza en el prestador del servicio.
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Como conclusion final, es absolutamente recomendable tener presente en
la evaluacion de cualquier proyecto, su alineamiento con la estrategia
corporativa, para “construir organizaciones de alto desempefo con cartas de
navegacion consistentes, que permitan construir futuros posibles, desafiantes y

alcanzables™:.
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Anexo A. FODA

El Andlisis FODA, o en inglés SWOT, es una metodologia de estudio de la
situacion competitiva de una empresa en su mercado (situacién externa) y de
las caracteristicas internas (situacion interna) de la misma, a efectos de
determinar sus Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. La
situacion interna se compone de dos factores controlables: fortalezas y
debilidades, mientras que la situacion externa se compone de dos factores no

controlables: oportunidades y amenazas.

Es la herramienta estratégica por excelencia mas utilizada para conocer la

situacion real en que se encuentra la organizacion.

Durante la etapa de planificacion estratégica y a partir del analisis FODA se

debe poder contestar cada una de las siguientes preguntas:

» ¢COmo se puede explotar cada fortaleza?
* ¢COmo se puede aprovechar cada oportunidad?
» ¢COmo se puede detener cada debilidad?

* ¢CoOmo se puede defender de cada amenaza?

Este recurso fue creado a principios de la década de los setenta y produjo
una revolucién en el campo de la estrategia empresarial. El objetivo del analisis
FODA es determinar las ventajas competitivas de la empresa bajo andlisis y la
estrategia genérica a emplear por la misma que mas le convenga en funcion de

sus caracteristicas propias y de las del mercado en que se mueve.
El analisis consta de cuatro pasos:

* Andlisis Externo (también conocido como "Modelo de las cinco
fuerzas de Porter")

* Analisis Interno
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* Confeccion de la matriz FODA

» Determinacion de la estrategia a emplear

Anexo B. Las Cinco Fuerzas de Porter

El Andlisis, de Porter de las cinco fuerzas es un modelo estratégico
elaborado por el economista y profesor Michael Porter de la Harvard Business
School en 1989.

Las 5 Fuerzas de Porter es un modelo holistico que permite analizar
cualquier industria en términos de rentabilidad. Fue desarrollado por Michael
Porter en 1979 y, segun éste, la rivalidad entre los competidores es el resultado

de la combinacion de cinco fuerzas o elementos.
Los aspectos a considerar en cada una son:

a. Poder de negociacion de los compradores:
* Cuota de concentracion del comprador
* Volumen del comprador
» Costo de cambio del comprador
» Disponibilidad de informacion del comprador
» Habilidad para integrarse verticalmente
» Disponibilidad de productos sustitutivos existentes
» Sensibilidad del comprador al precio
* Precio total de la compra
b. Poder de negociacion de los proveedores:
» Costo de cambiar de proveedor
* Grado de diferenciacion de los suministros
» Existencia de suministros sustitutivos
» Concentracion de proveedores
 Amenaza de concentracion de proveedores

» Costo de los suministros en relacion al precio de venta del producto
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» Importancia del volumen para el proveedor
C. Amenaza de nuevos competidores

» Existencia de barreras de entrada.

* [Economias de escala

» Diferencias de producto en propiedad

* Valor de la marca

» Costes de cambio

* Requerimientos de capital

» Acceso a la distribucion

* Ventajas absolutas en costo

* Ventajas en la curva de aprendizaje

* Represalias esperadas

» Politicas gubernamentales
d. Amenaza de productos sustitutos

* Propension del comprador a sustituir

* Precios relativos de los productos sustitutivos

» Coste de cambio del comprador

* Nivel percibido de diferenciacion de producto
e. Rivalidad de los competidores

* Poder de los compradores

* Poder de los proveedores

* Amenaza de nuevos competidores

* Amenaza de productos sustitutivos

» Crecimiento industrial

» Sobrecapacidad industrial

» Complejidad informacional y asimetria

* Valor de la marca

Los resultados de esta revision seran parte del analisis externo o inteligencia

de mercado del Proceso Analitico.
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Anexo C. “Modelo de Disefio y Ejecucion de Estrategi  as de Negocios”

diseiiado por el profesor Enrique Jofré.

El modelo disefiado entrega un enfoque global e integrador de la gestion
estratégica y ejecucion de negocios. Los procesos que caracterizan este
modelo son:

* Proceso Declarativo

* Proceso Analitico
* Proceso de Ejecucion
e Proceso de Control y Compromisos

* Proceso de Compensacion

La esencia del modelo planteado es que el disefio de estrategia no sélo
debe considerar los elementos bésicos, cuales son los productos y los
mercados que ellos atienden asociado a algun concepto genérico; como el

menor costo, la diferenciacién, solucion integral al cliente u otro.

Ademés se debe considerar el “modelo de negocios”, con el cual se
ejecutard la estrategia. Este modelo de negocios tiene que ver con la forma de
organizar la empresa para satisfacer adecuadamente la promesa efectuada a

los clientes en el disefio de la estrategia.

Para la ejecucion exitosa de lo disefiado, las personas juegan un rol
fundamental, de este modo es imperativo articular la estrategia de negocios con
las habilidades relacionales y directivas del personal (trabajadores y ejecutivos)
para implantar lo disefiado. Para ello se deben instalar los sistemas de control
gue se hagan cargo de los compromisos que asumen los integrantes de una

organizacion.

Finalmente, es fundamental retribuir adecuadamente al personal, pues toda

estrategia requiere el compromiso e involucramiento de todos y esto necesita
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de un sistema de compensacion que articule adecuadamente el proceso de

desarrollo de la compaiiia, con los proyectos de vida de sus trabajadores.
Proceso Declarativo

Corresponde a la instancia en la cual, de manera formal o informal, los
responsables, ejecutores o lideres expresan las aspiraciones de la

organizacion. Es un acto de definicidn.

PROCESO DECLARATIVO

OBIETIVOS, IMPULSOS, DIRECTRICES
ESTRATEGICAS

"CARTA DE
NAVEGACION DE LA
CONSTRUCCION DE

EUTURO™

Fuente: E. Jofre, mayo 2002, Modelo de Disefio y Ejecucion de Estrategias de Negocios. Serie
Gestion N°35.

Proceso Analitico

Es la etapa o instancia de comprension de la dinamica interna de los

sistemas que constituyen la organizacién y del ambiente en la cual esté inserta.

56



PROCESO ANALITICO

ESCRUTINIG DE ENTORNO ESCRUTINIO INTERNO

Fuerzas Competitivas
Organizacion Industrial
Sistema de Valor

Cadena de Valor
Enfoque de Procesos

Costos de Oportunidad
Ciclo de Vida Costos de Transaccién
Medio Ambiente Bench Marking

Fortalezas
Oportunidades

Debilidades
Amen

OPGRTUNIDADES DEL

OPORTUNIDABES BE
NEGOCIO

MEJQRAS

CLIENTES < PRODUCTO - PROCESDS - INVERSION - INNOVACION

Fuente: E. Jofre, mayo 2002, Modelo de Disefio y Ejecucion de Estrategias de Negocios. Serie
Gestion N°35.

iii. Proceso de Ejecucién

Corresponde a la instancia distintivamente ejecutiva en la gestion de
negocios: la estrategia en accién o hacer que las cosas ocurran.
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PROCESO EJECUCION

ESTRATEGIAS GENERICAS

[ oo Soieencoin ] T

ESTRATEGIA EN ACCION

Estrategia Estrategia Estrategia
Orzanizacional Funcional Emergente

ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
COMERCIAL OPERACIONAL ADMINSTRACION

- Funcional . k § < ldeas
-Proceso " m, g : 3 - Farmulacian

doobjetivo ; : ~Evaluacion

- Normas

P ocedimeiiing Implementacion

- Promesas

PLANES - PROGRAMAS - PROYECTOS

Fuente: E. Jofre, mayo 2002, Modelo de Disefio y Ejecucion de Estrategias de Negocios. Serie
Gestion N°35.

iv. Proceso de Control y Compromisos

Es la instancia de retroalimentacién y permite respondernos a la pregunta,

écuan desviados estamos de nuestra ruta trazada?
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PROCESO DE CONTROLY COMPROMISOS

SISTEMA DE CONTROL DE DESEMPENO

Desde la Inversion Desde la Operacian

-VPN -EVA
-TIR - Porcentaje de mercado
- PRK - Crecimiento en ventas
- Generacion de valor para el - Produccion
accionista - Calidad
- Comunicacion
- Generacion de valor agregado

—

Deteccion de Desviaciones Post Evaluacion
BRECHAS DE INCUMPLIMIENTO

Fuente: E. Jofre, mayo 2002, Modelo de Disefio y Ejecucion de Estrategias de Negocios. Serie
Gestion N°35.

Proceso de Compensacién

Este proceso se hace cargo de las motivaciones de las personas. No
obstante, las organizaciones presentan incoherencias entre el mensaje que

transmiten desde la Optica estratégica y los planteamientos efectivos.



PROCESO DE COMPENSACION

DELNEGOCIO DELEQUIPO

DEL

PR
DELBROCES INDIVIDUO

Fuente: E. Jofre, mayo 2002, Modelo de Disefio y Ejecucion de Estrategias de Negocios. Serie

Gestiéon N°35.

Anexo D. Beneficios marginales estimados antes del proyecto.

Beneficios Marginales Hardware - Antes

Flujo de Ingresos por menor falla de POS (Alternativa)
Concepto Por POS Parque
Venta M$ anual 346 865.000 |(MmS

Ahorros por consumo de energia eléctrica
Concepto Por POS
Ahorro Energ M$ anual 42 105.000 |MS

Ahorros por mantencion

Concepto Por POS
Ahorro TCO MS anual 98 245.000 |(MmS
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Anexo E. Beneficios marginales obtenidos finalizado el proyecto.

Beneficios Marginales Hardware - Después

Flujo de Ingresos por menor falla de POS (Alternativa)

Concepto PorPOS Parque
Venta M$ anual 360 900.000 |(MS$

Ahorros por consumo de energia eléctrica
Concepto Por POS
Ahorro Energ MS$ anual 41 101.250 'mMS$S

Ahorros por mantencion
Concepto Por POS
Ahorro TCO MS$ anual 95 237.500 |MS

Anexo F. VAN proyectado de Proyecto

Evaluacién Preliminar @ 5 afios en M$

|Tasa de Descuento @ Nro POS: 2.500

Ao A0 Al A2 A3 A4 A5
Venta Marginal 865.000 865.000 865.000 865.000 865.000
Margen 25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 25,0%
Contribucién 0 216.250 216.250 216.250 216.250 216.250
Otros Ingresos 0 0 0 0 0 0
Menor Gasto Energia 0 105.000 105.000 105.000 105.000 105.000
Menor Gasto Mantencidn (TCO) 0 245.000 245.000 245.000 245.000 245.000
Gasto Depreciacidon 0 -371.350 -371.350 -371.350 -371.350 -371.350
Resultado Operacional 0 194.900 194.900 194.900 194.900 194.900
(-) Impuestos 0 38.980 38.980 38.980 38.980 38.980
Resultado Después de Impuestos 0 233.880 233.880 233.880 233.880 233.880
(+) Depreciacion 0 371.350 371.350 371.350 371.350 371.350
Flujo 0 605.230 605.230 605.230 605.230 605.230
Inversion -1.856.750 0 0 0 0 0
Flujo Neto -1.856.750 605.230 605.230 605.230 605.230 605.230

VAN 324.969 [CEELIS
Total Inversion: PSR
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Anexo G. VAN Post Proyecto

Evaluacion Ex Post @ 5 afios en M$

|Tasa de Descuento @ Nro POS: 2.500

Ao A0 Al A2 A3 A4 A5
Venta Marginal 900.000 900.000 900.000 900.000 900.000
Margen 25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 25,0%
Contribucién 0 225.000 225.000 225.000 225.000 225.000
Otros Ingresos 0 0 0 0 0 0
Menor Gasto Energia 0 101.250 101.250 101.250 101.250 101.250
Menor Gasto Mantencion (TCO) 0 237.500 237.500 237.500 237.500 237.500
Gasto Depreciacion 0 -371.350 -371.350 -371.350 -371.350 -371.350
Resultado Operacional 0 192.400 192.400 192.400 192.400 192.400
(-) Impuestos 0 38.480 38.480 38.480 38.480 38.480
Resultado Después de Impuestos 0 230.880 230.880 230.880 230.880 230.880
(+) Depreciacion 0 371.350 371.350 371.350 371.350 371.350
Flujo 0 602.230 602.230 602.230 602.230 602.230
Inversion -1.856.750 0 0 0 0 0
Flujo Neto -1.856.750 | 602.230 602.230 602.230 602.230 602.230

VAN ST @5 afios
Total Inversion: R
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