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DEFINICION DE UNA ESTRATEGIA PARA EL POSICIONAMIENTO EN
CHILE DEL AREA HEALTHCARE UNIDAD DIAGNOSTICO DE
LABORATORIO DE LA EMPRESA SIEMENS

La presente memoria se centra en el tema de estructurar la Unidad de
diagndstico de laboratorio de la empresa Siemens, con el fin de mejorar su
rendimiento y para poder finalmente captar, retener y mantener a los
clientes.

El objetivo de esta memoria es el "redisefio del area comercial y atencion de
la unidad de diagndstico, para incrementar la participacién de la empresa
Siemens, mediante cambios en la estructura y estrategia comercial”. Para
esto se realiza un estudio de mercado, tanto global como nacional, para
conocer las caracteristicas de este mercado y su potencial en el futuro,
ademas, se encuentran consideraciones importantes para determinar el
juego del mercado en el que estd inserto, junto con su competencia
relevante; con el método PESTEL para conocer las variables del entorno
general en la que estd inserta la Unidad; con el método FODA para
determinar Amenazas, Debilidades, Fortalezas y Oportunidades en el
mercado tanto de forma externa, incluyendo capacidades inherentes de la
Unidad; y un estudio en detalle de la competencia de la Unidad, en manos de
la empresa Roche y J&IJ.

Dada esta informacidn se realiza un analisis de posicionamiento de la Unidad,
basada en la metodologia de Delta de Hax. Con esta se busca rescatar la
relacién con los clientes y mejorar su imagen y reputacion con estos mismos.

Finalmente, se entregan estrategias puntuales para el segmento escogido y
se concluye con la realizacién de propuestas para la mejora del servicio,
basado en el redisefio del proceso del é,rea, el cual consta de: Area de
Ventas, Area de Ejecucion de proyectos y Area de Post-Venta. Ademas de la
implementacion de indicadores para la futura medicion y gestion del area.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION Y DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION
1.1 INTRODUCCION

La presente memoria trata el tema de la definicion y estructuracion de la
Unidad de diagndstico de laboratorio, perteneciente a la empresa Siemens
Healthcare, con la elaboracion de estrategias para posicionar el area en el
mercado. Dicha estructuracion se hace relevante debido a los bajos
resultados que presenta como area y dado a que no existen seguimientos
para la correcta gestion.

Esta Unidad se define como la encargada de vender soluciones integrales a
sus clientes en cuanto al tema de laboratorios médicos. Su servicio consta de
la entrega en Comodato del equipo para el laboratorio, la venta de los
reactivos que hacen funcionar dicho equipo y el servicio al cliente durante
este proceso.

Los sintomas fundamentales, de los problemas de la Unidad vienen desde la
definicidn estratégica de esta, sus origenes, la percepcion que tienen los
clientes ella y su ventaja competitiva no acorde con los lineamientos
estratégicos.

Para analizar esta problematica se hace necesario realizar un estudio
detallado del mercado tanto global como nacional en el que esta inmersa la
Unidad de negocio. Ademas de estudiar los factores que influyen en el
entorno general, entorno interno y de la competencia del area, a fin de
determinar oportunidades, y problematicas que puedan aparecer para la
definicion del posicionamiento.

El estudio de esta problematica, se realizd en orden al interés de la
estudiante por la empresa con el fin de apoyar a la gestion de la Unidad de
diagnéstico de laboratorio. La indagacidn y en analisis de procesos partid
como un interés académico y desafio personal.

En el marco de la metodologia se utilizaron herramientas ingenieriles con el
fin de cumplir los objetivos propuestos y recolectar informacién relevante.
Estds son el andlisis de mercado y matriz BCG para su interpretacion;
anadlisis PESTEL para la declaracidon del entorno general; anadlisis FODA para
el reconocimiento de las oportunidades, fortalezas, debilidades y amenazas
de la Unidad y el Analisis de la competencia principal del area.

Estos analisis y estudios fueron presentados para la empresa Siemens
Healthcare Chile, especificamente en la Unidad DX. Para efectos el mercado
es considerado todos los establecimientos de salud de Chile.

Durante este estudio, uno de los problemas fundamentales, fue la escaza
informacion que existe de forma publica y al interior de Siemens. Sumado a
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la nula informacidn de tipo histérica de la Unidad. Esto supuso una constante
barrera al desarrollo de esta memoria, pudiendo lograr el objetivo
recolectando informacion.

Esta memoria esta dividida en 10 capitulos, de la siguiente manera:

El primer capitulo presenta el planteamiento de la investigacion, el problema,
la justificacion, se da a conocer la empresa, describe a la organizacion,
misidn, visién y la historia de Siemens; esto para poder entender el contexto
del area y sus problemas.

El segundo capitulo, identifica los objetivos de los cuales se abordara la
investigacién y los alcances del tema.

El tercer capitulo se identifica la metodologia de los métodos que se enfocara
para la investigacion y trabajar en conjunto con los objetivos definidos.

El cuarto capitulo se trata del marco tedrico, de los temas y subtemas que se
tratara la memoria, se explica el modelo al cual se elegird entre el modelo
delta Hax y el andlisis Porter, ademas de la explicacién del FODA y analisis
PESTEL.

El quinto capitulo realiza un analisis externo del mercado, lo cual realiza un
estudio, describe el mercado donde estd inserto, la proyeccion, la
penetracion de mercado, analiza ademas a los clientes potenciales y los
factores del PESTEL y FODA.

El sexto capitulo es el analisis interno del area, analizando los productos,
servicios, el servicio de post-venta y entrega informacién sobre la
competencia directa del area y de cdmo esta afecta a Siemens.

Y por ultimo en el séptimo capitulo se formula la estrategia, a través del
modelo Delta HX, buscando el Optimo posicionamiento del segmento
escogido y fundamentar las estrategias que se utilizaran, ademas se
realizara el rediseno de ventas y post- venta.
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1.2. DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION
1.2.1 Historia

En 1847, a sus treinta afios de edad, Werner von Siemens, construyd un
nuevo tipo de telégrafo, con el fin de mejorar el ya existente. Este fue
distribuido bajo el alero de la empresa “Siemens & Halske"”. Este hito sentd
las bases de lo que es Siemens el dia de hoy.

1.2.2 Descripcion general

Siemens es una empresa multinacional de origen aleman fundada hace mas
de 165 afios, con mas de 405.000 empleados!. La empresa trabaja para
desarrollar y fabricar productos, disefar e instalar complejos sistemas y
proyectos y crear una amplia gama de soluciones para afrontar los retos mas
complicados de sus clientes en los sectores industrial, energético, salud e
infraestructuras y ciudades.

Estuvo presente cuando se crearon los primeros controles electrénicos, en la
invencién del dinamo y en las primeras imagenes dentro del cuerpo que se
tomaron a pacientes. Hoy, la compania se ha convertido, en los mas de 190
paises donde opera, en un partner tecnoldgico que satisface a la medida las
necesidades de sus clientes.

En el ano fiscal 2012-13, Siemens obtuvo unos beneficios netos de €4.409
millones de euros, de los cuales los negocios que le entregan mayores
ingresos son Power and Gas con un 18%, seguido por Healthcare con un
16%, como se puede observar en el Grafico 1.

! Fuente: http://www.aan.siemens.com/chile/Pages/SiemensenChile.aspx
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Grafico 1: Ingresos por negocio
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Fuente: Elaboracion propia en base a estadisticas internas de Siemens.

1.2.3 Vision

La vision de Siemens esta basada en una estrategia definida como visidn
2020, la cual esta fundada bajo tres pilares descritos a continuacién:

Una misidon: La mision de Siemens, expresa lo que la compafiia
entiende de si misma y define sus aspiraciones, esta es: "Nosotros
hacemos realidad lo importante”

Una cultura de ownership viva: La Cultura de Ownership es un
motor de negocio sostenible para la empresa, en la cual cada
colaborador toma la responsabilidad personal del éxito de la compainia,
la consigha de esto para Siemens es: “"Siempre actuar como si fuera
nuestra propia compania”.

Una estrategia consistente: Con la posicidén a lo largo de la cadena
de valor que tienen en el area de la electrificacion, Siemens posee
experiencia desde la generacion de energia, su transmisién,
distribucién y red inteligente (smart grid), hasta la aplicacién eficiente
de la energia eléctrica. Y con el nuevo enfoque y fortalezas en
automatizacion, se resguardan ante un futuro con mayor digitalizacién.

1.2.4 Objetivos Globales

Para trabajar con la estrategia de la empresa, es importante conocer sus
objetivos globales, para alinearlos con los de este trabajo. A continuacion, se
procede a presentar dichos objetivos:
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Implementar un gobierno corporativo riguroso: Se trabajara
para simplificar y agilizar los procesos mientras se reduce Ila
complejidad en la compaiiia y fortalecera las funciones de gobierno
corporativo. En ese sentido, se planea reducir los costos en
aproximadamente €1 billén.

Crear valor sosteniblemente: La meta es abrir campos de
crecimiento y retomar el rumbo de los negocios de bajo desempefio.
Se comenzara a incursionar en campos de crecimiento atractivos y
se retomard el rumbo de aquellos negocios que no han alcanzado
aln su maximo potencial.

Ejecutar un sistema de objetivo financiero: Se implementara
un nuevo sistema de objetivo financiero para lograr de forma
consistente el objetivo de eficiencia de capital — un ROCE de 15% a
20%. ElI objetivo es crecer mas rapido que los mayores
competidores de la empresa.

Expandir la gestion global: Se espera que mas del 30% de los
gerentes de Divisidon y Unidad de Negocio tengan su base fuera de
Alemania para el afo 2020. Siemens posee actividades de negocio
virtualmente en todos los paises del mundo, esto les genera cerca
del 85% de su utilidad fuera de Alemania. En base a esto, se busca
que la gestion refleje dicha orientacién global mas fuertemente en el
futuro.

Ser una opcion de socio para sus clientes: Se espera una
mejora del 20% en la satisfaccién del cliente y utilizarla de manera
provechosa para el negocio, para esto utilizan una herramienta
llamada "Net Promoter Score”, una completa encuesta de
satisfacciéon que se aplica todos los afios. El objetivo es mejorar el
resultado en la encuesta cerca de un 20%.

Ser una opcion de empleador: Colaboradores altamente
comprometidos y satisfechos son la base del éxito de esta empresa.
Quieren seguir siendo vistos como un empleador atractivo. Esto se
debe a que aplican una encuesta global de compromiso para medir
la satisfaccion del colaborador. El objetivo es tener un 75% de nivel
de aprobacidn en las categorias de Liderazgo y Diversidad en dicha
encuesta.

Promover una cultura de ownership (sentirse duefo de la

compaiia): En el futuro, se espera que los colaboradores tengan
una participacién aun mayor en el éxito de su compafiia. Para esto
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se espera aumentar el nUmero actual de colaboradores accionistas
en cerca del 50%.

1.2.5 La empresa en Chile

En Chile, Siemens cuenta con 105 afos de trayectoria y vasto portafolio
medioambiental. Un portafolio que abarca toda la cadena de energia - desde
la produccion y distribucion de energia hasta su uso eficiente. A lo largo de
Chile, cerca de 2.200 colaboradores ayudan a dar respuestas a los desafios
mas grandes que se enfrentan hoy en rubros como la industria, la energia,
las ciudades y la salud.

1.2.5.1 Divisiones
Las divisiones que estan presentes en Chile son las siguientes:

Division Process Industries and Drives - Division Digital Factory
Division Energy Management

Division Power & Gas

Division Power Generation Services

Division Wind Power & Renewables

Divisién Mobility

Division Healthcare

Para efectos de esta memoria, la division en la que se enfoca el estudio es
Healthcare.

1.2.6 Healthcare Chile

Siemens Chile es uno de los mas grandes proveedores mundiales de
tecnologia para la industria del cuidado de la salud y un lider en imagen
médica, diagndsticos de laboratorio y soluciones para manejo de la
informacion en salud (IT). Desde el 1 de octubre del 2004, Healthcare (HC)
es administrada de forma separada de Siemens en la casa matriz Alemania y
se espera que para el afio 2016 se pueda aplicar la administracion por
separado en Chile.

La separacion de la administracidn se debe especificamente a que el negocio
es tratado de forma diferente a las otras divisiones provocando que no exista
sinergia entre esta division y el resto de la empresa. Esto les dard mayor
libertad empresarial para ajustar los procesos de negocio a las necesidades
de los clientes. Su objetivo es ayudarlos a enfrentar los desafios de un
entorno de negocio cambiante y a hacer exitosamente la transicion a la
proxima generacion del cuidado de la salud.
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1.2.7 Mision Healthcare

La misidn del area Healthcare trata de la innovacidon constante para avanzar
en la salud humana.

Desde la fundacién de este centro a los dias actuales, han pasado de ser un
fabricante de equipos bajo licencia, para el mercado nacional, a tener la
responsabilidad a nivel mundial del disefio y fabricacion de sistemas médicos
de ayuda al diagndstico.

1.2.8 Vision HC

La visién del area es: "Siemens es pionero en la salud mas asequible y
personalizada.” De los cuales se destacan los 4 puntos siguientes:

Mantener liderazgo en el mercado

Asegurar un resultado de negocio creciente y consolidado
Innovar soluciones con nuestros clientes

Mantener el status de Centro de Excelencia del Grupo Siemens

1.2.9 Unidades

A continuacién, se procedera a caracterizar las 4 Subareas de esta division:

1. Diagnéstico de laboratorio (DX):

La division de Diagnostics provee a los especialistas la informacion
clave para un diagndstico preciso, tratamiento y monitoreo de los
pacientes. Su completo portafolio cuenta con sistemas de alto
desempefio, insuperable menu test (o examenes) posibles y soluciones
IT, en conjunto con un altamente comprometido equipo de servicio,
estd disefiado para hacer mas 4agil el flujo de trabajo, mejorar la
eficiencia operacional y soportar el cuidado mejorado del paciente.

2. Diagndstico médico por imagen (IM):

La division provee sistemas de imagenes para el diagndstico temprano
e intervencién, asi como para una mas efectiva prevencién. Estos
sistemas estan interconectados con soluciones IT para la salud de alto
desempefio para optimizar los procesos. La importancia del diagndstico
por imagen para la asistencia médica es cada dia mayor, al hacerla
mas eficaz y favorable para el paciente. Las innovadoras tecnologias de
diagndstico por imagen permiten detectar las enfermedades antes y
con mayor precisién, tratarlas de forma mas especifica y menos
invasiva, y controlar estrechamente el resultado del tratamiento.
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3. Terapia:
El catdlogo de soluciones para tratamiento basadas en imagen de
Siemens incluye sistemas de angiografia sin precedentes en el sector,
soluciones de electrofisiologia pensadas para el futuro, asi como
soluciones de urologia y de arcos quirurgicos de primer orden, que
permiten una planificacion y administracion del tratamiento centrada
en el paciente.

4. IT Sanitaria e Infraestructura:
Soluciones eficientes e integradas para hospitales: desde consultoria
empresarial, planificacién de instalaciones futuras y optimizacién de
instalaciones ya existentes, hasta colaboraciones publico-privadas;
desde soluciones de IT para equipos médicos y de diagndstico a IT
hospitalaria.

Esta memoria esta enfocada en la unidad de Diagndstico de laboratorio (DX),
que posteriormente se procedera a describir.

1.3 JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Siemens a nivel mundial es una empresa que se caracteriza por entregar un
servicio de excelencia personalizando cada atencidon con sus clientes para
obtener una experiencia de servicio unico.

Esta empresa se define a si misma como: "una potencia mundial y uno de los
mayores productores del mundo de tecnologias de eficiencia energética, de
ahorro de recursos. Ademas de ser proveedor lider de sistemas para la
generacion y transmision de energia, asi como del diagndstico médico.”

Segun su estrategia, Siemens busca ser considerado lider en el mercado que
participen, asi como diferenciado por los estandares altos de calidad vy
personalizacidn de la solucién con el cliente.

Esta empresa, siguiendo sus lineamientos estratégicos, se identifica por la
reputacion que ha construido por su vasta experiencia y por su capacidad de
sobreponerse ante diversos problemas. En el ranking “2015 Global CSR
RepTrak® 100", estudio que mide la reputacion de las empresas a nivel
global, Siemens esta ubicada en el lugar 44 con un puntaje de 68.83.
Ademas, segln una encuesta realizada por la “Reputation Institute (RI)” a 4
mil personas sobre 60 empresas de tecnologia en EEUU en el 2015, Siemens
se ubica en el lugar 14.

Siemens al ser una multinacional, busca extender su reputacién a todas las
areas de negocio, asi como también a todos los paises en los que tiene
presencia.
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Siemens en Chile, segun el ranking MERCO del afio 2012, que mide el grado
de reputacion de las empresas en Chile, Siemens estd ubicada en el lugar
92. En los anos siguientes, esta empresa no logrd los estandares necesarios
para aparecer en el Ranking.

Siemens, al igual que en Chile, posee un portafolio diversificado de negocios
en los que participa, siempre un referente importante el area de la salud,
llamada Healthcare.

Siemens en el area Healthcare (HC), es uno de los mas grandes proveedores
mundiales de tecnologia para la industria del cuidado de la salud y un lider
en imagen médica, diagndsticos de laboratorio y soluciones para manejo de
la informacidon en salud (IT). En sus mas de 160 afios de existencia, la
empresa se ha labrado en todo el mundo una extraordinaria reputacién, esto
se debe principalmente a su capacidad tecnoldgica, innovacién, calidad,
fiabilidad e internacionalidad.

El Area HC posee 4 Unidades de las cuales imagen es la principal. Imagen es
la cara del area y por la que reciben mayores ganancias con un aproximado
de 68% del monto facturado total del area, en comparacién con la siguiente,
DX que percibe un 17%. Esto se puede observar en el Grafico 2.

Grafico 2: Facturacion Siemens Chile en el aiio 2015 separado por sus unidades

Monto facturado aino 2015 en Chile

4% Diagndstico de
11% 17% laboratorio

Diagndstico por imagen

Terapia

68% IT Sanitaria e
Infrastructura

Fuente: Elaboracion Propia

Ademas, con respecto a Terapia e IT, estas Unidades son complementarias
con las otras dos, por lo que son los mismos trabajadores los que la
conforman y no son consideradas como proyecto. En relacion a esto ultimo,
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Imagenologia posee en promedio 30 proyectos mensuales, en contraposicidon
con DX que posee 4 proyectos promedio mensuales.

Para este trabajo de memoria, la Unidad de estudio es Diagndstico médico
(DX) en Chile, la cual es un area relativamente nueva en Siemens a nivel
mundial, lleva aproximadamente 6 afios, debido a la reciente adquisicidon vy
consiguiente fusién de las empresas Bayer Diagnostics divisién, DPC y Dade
Behring. Ademas, DX posee un modelo de negocio diferente al resto de las
areas de Healthcare, las cuales consisten en la venta de equipos o de
soluciones al cliente. Por el contrario, el modelo de negocio de DX consiste
en la entrega de sus equipos en comodato. Este es un contrato por el cual
Siemens (COMODANTE) entrega a un tercero (COMODATARIO)
gratuitamente un equipo de propiedad de Siemens, para que haga uso de él
mediante un compromiso de compra de reactivos y consumibles mientras
éste se encuentre en uso, con cargo de restituir dicho equipo después de
terminado el uso sin cobrar el comodante por el derecho cedido.

Siemens HC Chile, en alineacién con la visidon estratégica mundial, destaca
en su visiodn los siguientes puntos:

Mantener liderazgo en el mercado

Asegurar un resultado de negocio creciente y consolidado
Innovar soluciones con nuestros clientes

Mantener el status de Centro de Excelencia del Grupo Siemens

Pero, ¢Cudl es el problema de Siemens HC Chile? La estrategia que postula,
no es cumplida, debido a que la unidad DX no estd proporcionando una
buena reputacion, no mantiene el Status de excelencia del Grupo Siemens, ni
el liderazgo de mercado.

Esto se provoca principalmente por la incapacidad de la unidad de adaptarse
y consolidarse como una unidad de la empresa Siemens, debido a la historia
de fusiones y adquisiciones de la cual se origind, ademas del diferente
modelo de negocio que posee, el cual ha sido tratado de igual manera que el
resto de las unidades.

Ademads, un Objetivo global de la empresa postula: "Crear valor
sosteniblemente: La meta es abrir campos de crecimiento y retomar el
rumbo de los negocios de bajo desempefio. Se comenzard a incursionar en
campos de crecimiento atractivos y se retomara el rumbo de aquellos
negocios que no han alcanzado aun su maximo potencial.” Esto es una
oportunidad para el area, de la cual se hace cargo esta memoria, aportando
a nivel estratégico con una mirada externa con el fin de definir una
estrategia de posicionamiento para incursionar en campos de crecimiento
atractivos.
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En los siguientes puntos se entregara informacidon con mayor detalle sobre lo
anterior descrito:

Origen de Siemens Healthcare DX

Siemens Healthcare, una empresa centrada en Imagenologia, buscaba
expandirse como area para tratar con el diagndstico de laboratorio médico y
asi poder entregar a sus clientes soluciones mas especificas para sus
necesidades.

Existian grandes empresas competidoras, por lo que las barreras de entradas
eran altas y costosas. Como medida estratégica se acorddé la entrada al
mercado mediante la adquisicion de empresas que les entregaran las
capacidades para entrar a competir en diagndstico de laboratorio médico.

Siguiendo esta linea, a finales del afio 2006, Siemens Healthcare anunciaba a
nivel mundial la adquisicion de la division de diagndstico de la empresa
mundialmente conocida Bayer.

Con dicha adquisicion Siemens Healtcare esperaba poder ampliar su posicion
en el mercado de diagndstico molecular de alto crecimiento. El precio de
compra de Bayer Diagnostics, el cual tuvo una facturacion de € 1,4 mil
millones, fue de aproximadamente de 4,2 mil millones € segun un
comunicado oficial de la empresa. Para Bayer, era una oportunidad valiosa
para poder centrarse Unicamente en su negocio de farmacéutica, en el cual
tiene liderazgo.

A su vez, Siemens anunciaba la adquisicion de otra empresa importante en
el rubro, DPC, con el fin de posicionarse finalmente como un competidor
fuerte en DX.

Siemens, segun un comunicado realizado en la pagina web, adquirié DPC por
aproximadamente $ 1,86 mil millones. DPC es uno de los lideres mundiales
en el inmunodiagndstico, centrandose en el desarrollo, fabricacién vy
distribucién de analizadores automaticos, tales como los que se relacionan
con el cancer y la enfermedad cardiaca, asi como las condiciones hormonales
y alergias. A través de su presencia en mas de 100 paises, DPC ofrecia
soluciones integrales de inmunodiagndstico a hospitales, clinicas vy
laboratorios de todo el mundo.

Para continuar posicionandose como un competidor lider en Diagndstico de
laboratorio, Siemens, en el afo 2007, anunciaba a nivel mundial la
adquisicién de todas las acciones en circulacién de la empresa especialista en
diagndéstico médico, Dade Behring, por un volumen total de operaciones de
aproximadamente $7 billones de délares, informado por autoridades de la
empresa en la pagina web oficial.
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Dade Behring tenia operaciones en 35 paises y prestaba servicios a mas de
25.000 clientes en todo el mundo. La empresa ofrecia equipos de laboratorio
clinico y soluciones integradas para las pruebas de rutina de la quimica,
inmunodiagndstico (incluyendo pruebas de enfermedades infecciosas), las
pruebas de hemostasia y microbiologia. Dade Behring poseia ventas de
aprox. $ 1,7 mil millones en el afo fiscal 2006.

Siemens Medical Solutions, en ese entonces, ofrecia diagndstico por imagen
(Area de Imagenologia) y soluciones de TI de la salud. Esta fusidon servira
para fortalecer su presencia en el diagndstico clinico de laboratorio. Como se
puede observar en la Figura 1, muestra las “subareas” heredadas de cada
empresa que componen Diagndstico médico (DX) de Siemens el dia de hoy.

Figura 1: Siemens Medical Solutions

SIEMENS

|
| , |

Quimica integrada.
Microbiologia.
Coagulacion

Inmunoensavo Comprension del
portafolio de
laboratorio. Point of
care. Diagnostico
molecular.

DADE BEHRING

Fuente: Elaboracion propia basada en informacion entregada en Siemens

Con estas adquisiciones y posteriores fusiones, Siemens esperaba
convertirse en el lider del mercado mundial en diagndsticos de laboratorio
clinico integrales.

En Chile, Siemens Healthcare DX comenzé su funcionamiento a finales del
afo 2009. Las fusiones a nivel mundial, trajeron consigo las fusiones dentro
de cada pais. En la actualidad, todavia siguen existiendo trabajadores que se
reconocen de la empresa DPC. Existiendo una diferencia entre aquellos
originales Siemens y aquellos que llegaron desde la otra empresa.
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Segun evidencia empirica de las adquisiciones, las investigaciones? indican
que de todas las fusiones y adquisiciones:

e 20% tiene éxito.
e 60% tiene resultados decepcionantes.
e 20% tiene un claro fracaso.

“Todos los estudios situan la tasa de fracaso de las fusiones y adquisiciones
en algun punto entre 70% y 90%."3

Ademas, los problemas que se pueden presentar son:
e Dificultades para la integracion.
e Evaluacion incorrecta de la meta.
e Deuda grande o extraordinaria.
e Incapacidad para lograr la sinergia.
e Diversificacion exagerada.
e Administradores demasiado enfocados en las adquisiciones.
e Tamano excesivo.

En el caso puntual de Siemens Chile HC DX, se observan claras dificultades
para la integracion, evaluacidon incorrecta de la meta e incapacidad para
lograr sinergia y malos resultados como division.

Ventaja competitiva

La ventaja competitiva que Siemens HC DX posee, son los precios bajos que
entrega a sus clientes. Para poder mostrar dichos precios se realizd un
analisis a un proyecto para el hospital militar, en el cual participd Siemens
junto a sus dos competidores principales, J&J y Roche. Esta informacion fue
sacada de mercado publico y cuenta con la comparacién de los precios de
144 reactivos.

Siemens, de los 144 reactivos en andlisis, posee 86 de ellos mas baratos que
el precio de su competencia. Ademas, Siemens posee sus precios a un 27%

2 Fuente: Schmidt. Business perspective on mergers and acquisitions (2002)

3 Fuente: Christensen et al. El nuevo libro de jugadas para las F&A, Harvard Business Review
(marzo 2011)
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mas barato que el precio de mercado. Los clientes debido a esto, aceptan no
tener un buen servicio. Esto, ademas, genera que la reputacién con los
mismos clientes se vea afectada y pierda la imagen de calidad que Siemens
pretende dar a sus clientes.

Esta ventaja competitiva, a su vez, va en contra de los intereses de la
empresa a nivel de area, Chile y global. Esto puesto que Siemens no se
caracteriza por sus precios bajos, sino por la buena calidad de sus productos
y servicios.

Reputacion vs servicios entregados por la empresa

Se realizd una encuesta a los principales clientes de Siemens HC DX con el
fin de conocer la reputacion de la empresa. Para esto se tomé el formato de
una encuesta de satisfaccion del cliente orientado a la divisidn,
especificamente, en la cual se calcula el Net Promoter Score. (Ver Anexo 1)

Esta puntuacién tiene como finalidad conocer la disposicidon de los clientes a
recomendar la empresa y para conocer la satisfaccion y lealtad de los
clientes con la compaiiia.

Los clientes, luego de realizar las preguntas, son categorizados como:

e Detractores (Puntuacion menor a 6): Estos clientes no estan
particularmente conformes con el servicio que han recibido. Ellos, con
una gran probabilidad, no recomendaran la empresa. Esto
potencialmente dafia a la compafia por tener mala reputacién; ademas
de poder prever la fuga de clientes potenciales.

e Pasivos (Puntuacion entre 7 y 8): Son aquellos clientes que estan
hasta cierto punto, satisfechos con el servicio, pero estos pueden
migrar a la competencia si se les da una mejor oportunidad. Ellos
probablemente no divulgaran palabras que afecte a la empresa, pero
tampoco lo haran para promoverla.

e Promotores (Puntuacion arriba entre 9 y 10): Estos clientes estan
totalmente conformes con la empresa y ademas se sienten con el
entusiasmo de promover las aptitudes y cualidades de esta. Esto ayuda
a la buena reputacién de la empresa.

Esta encuesta se realizd a 21 clientes de un universo de 84 clientes en
alguna etapa del desarrollo del proyecto (Venta, ejecucidén o servicio
técnico). Para efectos de esta memoria y en favor al orden de los gréficos, se
ordend los clientes de menor a mayor NPS.

El 86% de dichos clientes se encuentra en una posicién de detractores, tal
como lo indica en la Grafico 3. Este es un porcentaje considerable, en
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comparaciéon con los pasivos y promotores que solo tienen un 10% y un 5%
respectivamente. Ademas de esto, la encuesta entrega informacién sobre el
portafolio productos que ofrecen la unidad y la opinion de los clientes sobre
esto.

Grafico 3: Net Promoter Score de clientes Siemens HC DX

NPS

m Detractores
= Pasivos

= Promotores

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas realizadas a clientes

Para el Grafico 4, se define:
e NPS: Net Promoter Score

e Portafolio de productos: Portafolio apropiado a los requerimientos
del cliente. (pregunta 1)

e Cumplimiento: Las soluciones entregadas cumplen con lo solicitado
por el cliente. (Pregunta 6)

e Tiempo de entrega: Tiempo de entrega de la oferta se adapta a los
requerimientos del cliente. (Pregunta 5)

o Tiempo de reclamo: Atencion rapida y eficaz ante quejas y reclamos.
(Pregunta 7)

Se puede apreciar en la Grafico 4 que esta categoria esta sobre el promedio
de la NPS, con un 74% de satisfaccion, lo cual muestra que los clientes se
encuentran satisfechos por los productos que ofrece la compafia, no asi por
el servicio prestado por esta debido a que la puntualidad, servicio, etc.
poseen una baja puntuacidn y una satisfaccién del promedio de 34%.
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Grafico 4: Analisis Net Promoter Score de clientes Siemens HC DX
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Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas realizadas a clientes

Esto reafirma la existencia de problemas en el area debido a que, si bien
Siemens posee buenos productos que ofrecer, asi como también una vasta
cantidad de estos para suplir los problemas de sus clientes, el mal servicio
que presentan, empafia lo bueno de la empresa, provocando asi una mala
reputacion de esta.

Pero équé ocurre con los clientes? Al ser un area relativamente nueva, en la
cual los contratos son de 5 a 6 afos, no se ha experimentado fuga de
clientes masiva. Pero segln la encuesta se puede prever que, para un
mediano plazo, los clientes migraran hacia la competencia, debido al no
cumplimiento de sus expectativas, las cuales se esperan debido a la
reputacion y renombre que posee Siemens a nivel mundial.

En resumen

Para el trabajo de esta memoria, se plantea definir una estrategia de
posicionamiento de la unidad con el fin de:

e Determinar las necesidades reales del mercado y de los clientes.

e Desarrollar el servicio que presta Siemens de manera ordenada y
alineada con las necesidades de los clientes.
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e Identificar la mejor manera de comunicar los servicios en el mercado.
(éComo quiero ser visto?)

Esto para finalmente enfocarse en un segmento de los clientes, con tal de
evitar que a un mediano plazo los clientes migren a la competencia y asi
poder retener participacién de mercado y en un futuro poder aumentarla.
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CAPITULO 2: OBJETIVOS Y ALCANCES DEL PROYECTO
2.1 Objetivo General

Redisefio del area comercial y atencion de la unidad de diagndstico, para
incrementar la participacion de la empresa Siemens, mediante cambios en la
estructura y estrategia comercial.

2.2 Objetivos Especificos

e Realizar un anélisis de la situacion actual y futura del mercado de la
empresa con el fin de conocer el mercado en que esta inmerso el area
DX en Chile.

e Realizar un estudio del entorno general y de las amenazas vy
oportunidades que presentan para la Unidad DX en Chile.

e Realizar un analisis de los competidores ejecutando un analisis interno
de la empresa para evaluar la unidad de negocio.

e Definir mercado objetivo, segmentacién, target y posicionamiento para
Siemens DX.

e Definir estrategias para mantener, fidelizar y captar mas clientes para
posicionarse la unidad diagndstica de laboratorio en el mercado.

e Proponer mejoras para el area de ventas y servicio técnico acorde con
el posicionamiento planteado anteriormente.

2.3 Alcances

El alcance del objetivo consiste en Ila propuesta de un plan de
posicionamiento en el mercado chileno para los equipos de diagndsticos
médicos para laboratorios de la empresa Siemens Chile. A través de la
propuesta se pretende mejorar los problemas que tiene la empresa
actualmente en el area concretando las metas propuestas hacia los clientes.

Debido a que el drea no cuenta con trazabilidad ni informacién relevante
histérica, el alcance es netamente una propuesta de mejora evaluada en
supuestos y sustentada con los analisis realizados en esta memoria.
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En cuanto al tema econdmico, no se abarca, debido a que las propuestas
tratan de ser lo menos invasivas al presupuesto, trabajando con lo que ya se
tiene. Esto quiere decir, que esta memoria no cuenta con una evaluacién
economica final, ya que no existen parametros comparativos.

Finalmente, esta memoria abarca desde el analisis del entorno general,
entorno interno, competencia, hasta la definicibn de la estrategia
propiamente tal, con propuestas de rediseno en las sub areas de Siemens
Healthcare DX.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

La metodologia a estudiar para la realizacion de este trabajo se enfocara en
el estudio del mercado global y nacional de los examenes de laboratorio
médico, los cuales responden a la demanda de los equipos de la Unidad DX,
con el fin de recolectar informacidn relevante para la posterior definicién de
la estrategia de posicionamiento.

Para esto se realiza un estudio del mercado, donde la matriz BCG* entrega
informacion relevante sobre la posicion de la unidad frente a la competencia
en el mercado. Esta abarca varios puntos importantes para la elaboracion del
proyecto:

e Considera las oportunidades del negocio para la Unidad de diagndstico
de laboratorios.

e Evalla la participacién de mercado y la rentabilidad, midiendo el
atractivo del mercado de la tasa de crecimiento del area especifica a
estudiar.

Sumado a esto se utilizan las siguientes herramientas; el FODA, que analiza
lo interno de la unidad a estudiar y analiza el entorno de la unidad en Chile,
entregando directrices a seguir dadas las oportunidades detectadas. Y el
método PESTEL analiza los factores externos, evaluando con la matriz si
estos factores pueden llegar hacer una oportunidad o amenaza, entre ellas,
se busca determinar si Chile es un pais idoneo para el mercado de IVD.

Con dicha informacién recolectada, se utiliza la herramienta para
implementar la definicién de una estrategia para el posicionamiento en Chile
del area Healthcare en la unidad diagndstico de laboratorio, el modelo Delta
de Hax. Este fue escogido debido a que se acercaba mas a las necesidades
de la unidad, puesto que el enfoque era centrado en el cliente, y la unidad
busca especificamente reafirmar los lazos con estos.

Con lo anterior, se realiza un analisis de los clientes segmentando y eligiendo
el target a enfocarse, para luego, desarrollar una estrategia de
posicionamiento en el mercado chileno del area, basado en el modelo Delta,
la cual entregara las directrices para la propuesta de mejora en las sub areas
de Venta, Ejecucién de proyectos y Servicio Técnico.

En sintesis, estos métodos de investigacion permiten:

e Innovar y crear nuevas alternativas para ofrecer nuevas soluciones a
los clientes.

4 Matriz BCG: Matriz de Boston Consulting Group
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e Determinar de las fuerzas del

mercado, asi como las necesidades y demandas.

mercado abordando segmentos de

En cuando a las ventajas y desventajas de estas metodologias, se presentan
en la Tabla 1, para su mayor comprension.

Tabla 1: Ventajas y desventajas de las herramientas presentadas para la
metodologia

Metodologia

Ventajas

e Orientadoenlatoma -«
de decisiones.

o Define las fuerzas .

Delta de Hax claves del entorno.

e Aplicable a
productos, empresas
o industrias.

Desventajas

Método solamente
cualitativo.

Analisis solamente
externo.

éPor qué su uso?
Este modelo
permite generar
una estrategia
para la empresa
mucho mas
especifica y
direccionada que
otros modelos que
usualmente se
ocupan en el
mercado.

¢ Es una herramienta .
simple, no requiere
un mayor nivel de
formacioén para
emplearla.

e Ofrece una amplia
riqueza de
informacion.

e Si se tiene acceso a
las suficientes
fuentes de
informacion, puede
hacerse en muy
poco tiempo.

PESTEL

Existen algunas
otras
herramientas, que
permiten acceder a
una informacion
igual y que son
relativamente
simples.

Si no se definen
claramente los
objetivos, no se
sabe cuando parar
de recoger la
informacion.

No ofrece caminos
para planear
estrategias
(aunque se puede
lograr observar
puntos clave)

Permite establecer
y diagnosticar
claramente el
contexto en el cual
se ubica Siemens,
y a partir de eso
que propuestas
estratégicas puede
plantear o no.

e Proporciona una o
vision estratégica
del negocio:
ayuda a visualizar
el negocio en su
conjunto, con la
diferencia que su
principal objeto de
estudio son las
oportunidades de

Matriz BCG

Imposibilidad de
aplicarla a una
empresa con un
portafolio limitado
de productos.

Falta de
estadisticas y
datos sobre ventas
y participacion,

Muestra qué lugar
ocupa en el
mercado Siemens,
si es el principal
participante o un
seguidor. Mediante
esa informacion es
como se tomara
decisiones para la
forma en que
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negocio e
inversion.

Atiende a distintas
divisiones de la
empresa: se mira a
cada departamento o
area de la que
dependan procesos
que intervengan en el
momento de las
inversiones.

impediran su
aplicacion.

competira la
empresa en el
mercado.

Analisis sin costo: no

se requiere
presupuesto para
ocupar una
herramienta de este
tipo.

Resultados Valiosos:
idealmente este
analisis puede
maximizar las
fortalezas,
minimizando
debilidades, dando un
enfoque de las
oportunidades a
aprovechar y las
amenazas que evitar.

Nuevas ideas: el
evitar amenazas y

detectar oportunidades

para la empresa,
puede dar paso a
nuevas ideas para la
empresa.

No ser presentado
en forma critica: si
se no se presenta de
forma seria y critica,
simplemente pasara
a ser un listado mas
de posibles ideas

para la empresa.

Se debe tener
claro cuales son
las ventajas que
tiene la firma, asi
como donde tiene
falencias. Por
ende, este tipo de
analisis le sirve a
Siemens para
plantear las ideas
que estructura en
sus propuestas de
mejora.

Fuente: Elaboracion propia



CAPITULO 4: MARCO CONCEPTUAL

En este apartado, se procedera a revisar los modelos mencionados a lo largo
de esta memoria, los cuales seran utilizados para llevar a cabo el trabajo
presentado.

Para esto se presenta un analisis de los Modelos Delta y Porter, con el fin de
elegir el modelo que mejor encaje con el tema de esta memoria, asi como
también, la definicion de los modelos PESTEL y Matriz BCG.

4.1 Modelo Delta

El Modelo Delta constituye un enfoque reciente y una nueva disciplina de
gestion estratégica. La letra griega Delta significa transformaciéon (Arnoldo
Hax, 2001).

Fue postulado por el profesor Arnoldo Hax y Dean Wilde, el cual constituye
un nuevo marco estratégico, donde el cliente es el centro de la gestion. A
diferencia de los modelos tradicionales como el propuesto por Porter o el
basado en recursos, que sitlian el foco de la estrategia en la industria y en la
empresa respectivamente.

4.1.1 Los Postulados de la estrategia son:

1. Creacion de valor econdmico

2. Vinculacion con clientes apoyada por una propuesta de valor para el
cliente

3. Creacién del Espiritu del Exito

El primer postulado se basa en lograr un desempefo financiero superior y
sustentable que se mide con una rentabilidad de largo plazo. Lo cual, implica
gue este logro no se podra alcanzar imitando a sus competidores y este
liderazgo debe adaptarse a circunstancias nuevas e ir transformando a la
organizacion, estar dispuestos al cambio. La propuesta de valor exclusivo
para el cliente debiera incluir la cartera de negocios y capacidad funcional
completa de la empresa. (Cerdan, Cerdan, & Gonzalez, 2002)

Para que pueda existir la creacion del valor econdmico debe estar ligada con
este segundo postulado siendo basicamente la vinculacion con el cliente que
es atraer, satisfacer y retener al cliente. Esta propuesta exige contar con una
estrategia corporativa integral que sea lo contrario de una estrategia
comercial aislada basada en productos individuales. El cliente en el centro el
Modelo Delta y su producto basico es una propuesta de valor diferenciado.
(Cerdan, Cerdan, & Gonzalez, 2002)
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Y por ultimo el tercer postulado es a través de los empleados, sefiala que
debe atraer, satisfacer y retener el talento creando capacidades colectivas.
Teniendo la capacidad de atraer, satisfacer y retener el talento es la clave del
éxito del desarrollo de la Nueva Economia. Las empresas se han visto
obligadas al desafio de tener que ofrecer un ambiente laboral a sus
empleados. Por lo tanto, el tercer postulado es atraer y retener al personal
clave de la organizacion. (Cerdan, Cerdan, & Gonzalez, 2002)

El modelo Delta impulsa la concepcidon, de que la empresa se debe a sus
clientes y hacia ellos deben orientarse todas sus actividades, éstos tienen
que ser la base de la estrategia de la empresa.

Hax establecié 10 “haxiomas” que sirven de sustento para la concepcion de
su modelo:

1. El centro de la estrategia es el cliente. (Sperat, 2010)

2. No se gana derrotando a la competencia sino logrando relaciones con
clientes. (Sperat, 2010)

. La estrategia no es la guerra, es el amor. (Sperat, 2010)

. Una mentalidad centrada en el producto es restrictiva, ya que hay que
incluir clientes, proveedores y complementadores®. (Sperat, 2010)

5. Hay que entender de manera profunda al cliente, pues la estrategia se
hace de a un cliente por vez. (Sperat, 2010)

. Los commodities® sélo existen en la mente del inepto. (Sperat, 2010)

. Hay dos cimientos de toda estrategia: por un lado, la segmentacién y
propuesta de valor, y por otro la firma concebida como un conjunto de
competencias. (Sperat, 2010)

8. Se deben rechazar dos verdades: “el cliente siempre tiene la razéon” y
“Conozco las necesidades del cliente y cdmo satisfacerlas”. (Sperat,
2010)

9. El proceso de planeamiento estratégico es un didlogo entre ejecutivos
clave de la firma que logran consenso sobre la direccion de la
organizacion. (Sperat, 2010)

10. Las métricas son esenciales y la experimentacion es crucial. (Sperat,

2010)

AW

N O

El Modelo Delta reconoce 3 alternativas de posicionamiento estratégicas:
Consolidacion del Sistema, Mejor Producto y Sistema integral al cliente. (Ver
Figura 2).

> Complementadores corresponden a una empresa cuyos productos y/o servicios refuerzan nuestra
propia linea de productos y/o servicios.

6 La mercancia en economia es cualquier producto destinado a uso comercial. Al hablar de mercancia,
generalmente se hace énfasis en productos genéricos, basicos y sin mayor diferenciacion entre sus
variedades.
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Figura 2: Modelo Delta

Conszolidacion del Sistema
(System Lock-In)
Servicio Integral al
cliente Mejor producto
(Total Costumer (BestProduct)
Solution)

Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo Delta de Hax presentado en el
libro “El modelo Delta” (2010)

4.1.1.1 Estrategia del Mejor Producto:

La estrategia orientada al posicionamiento del "Mejor Producto” se basa en la
forma basica de la competencia. Esto significa que el cliente es atraido por
las caracteristicas inherentes del producto.

Para posicionar los productos, es a través de liderazgo en costes’ o la
diferenciacion de producto®. (Ver Tabla 3)

De acuerdo a Hax y Wilde, se debe elegir una o la otra, para evitar caer en la
trampa de quedar atrapado en el medio. Esta visién se centra en las
economias del producto, en la cadena de valor y en las capacidades de la
empresa de entregar un buen producto.

El foco principal, segln los autores, recae en la competencia, donde se busca
siempre igualar o mejorar, debido a que el cliente es genérico, masivo y sin

7 Liderazgo en costos genera ventaja en precios que puede transferirse parcialmente al cliente.
8 Diferenciacion de producto se traduce en caracteristicas exclusivas que valora el cliente y por las
gue esta dispuesto a pagar un precio superior.
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rostro. Esto provoca el problema de que esta visidn genera una minima
cantidad de vinculacion con el cliente. (Arnoldo Hax, 2001)

Tabla 2: Estrategia del mejor producto
Posicion Definicion Comentarios

Foco en ser el proveedor Debido a que hay un

de costos mas bajos en productor con los costos

una categoria de producto mas bajos, esta estrategia

no diferenciada deja muy poco espacio
para tomar una posicion
competitiva.

Liderazgo en Costo

También tiende a
estandarizar la oferta de
productos, a “comoditizar”
al cliente, e intensificar la
rivalidad.

Foco en la diferenciacién El problema de esta
de las caracteristicas y posicion estratégica es que
funcionalidades del tan pronto el producto
producto de manera que diferenciado aparezca, los
Diferenciacion sean preferidos por los competidores tenderan a
clientes y asi consigan imitarlo. Por lo tanto, una
precios mas altos, ventaja competitiva no es
manteniendo la efectividad sustentable

de la produccién

Fuente: Elaboracion propia basado en el libro “El modelo Delta”, Juan Pablo Armas.
(2012)

4.1.1.2 Estrategia de Soluciones Totales al Cliente

Esta estrategia busca comprender, relacionarse con el cliente, ademas crea
propuestas valiosas para crear relaciones con cada cliente en particular, a
través de los productos o servicios se pretende crear un valor econémico que
es orientado a mejorar la relacidon y capacidad con el cliente. Por ultimo, se
busca desarrollar un vinculo con los proveedores y clientes claves, a través
de una cadena de suministro integrada. (Cerdan, Cerdan, & Gonzalez, 2002).

Esta estrategia se basa en: Redefinicion de la experiencia del cliente,
Amplitud Horizontal e Integracién de clientes; todas descritas en la Tabla 4.

Es importante:

1. Segmentacion de clientes con un claro conjunto de prioridades para
identificar la importancia relativa de cada cliente. (Armas, 2001)
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2. Conocimiento profundo del negocio del cliente. (Armas, 2001)

3. Genera una proposicidon de valor para cada cliente y que busca mejorar la

posicidon de costos, ingresos o rentabilidad del cliente. (Armas, 2001)

Tabla 3: Estrategia de Soluciones Totales al Cliente

Posicion

Redefiniciéon de la
experiencia del cliente

Amplitud horizontal

Integracion de clientes

Definicion

Foco en la experiencia
completa del cliente,
partiendo en el punto de
adquisicion y continuando
a lo largo de todo el ciclo
de vida del producto en las
manos del cliente

Comentarios

Este posicionamiento esta
basado en un profundo
conocimiento de la base
de clientes, que lleva hacia
una segmentacién efectiva
y hacia un trato
diferenciado de cada uno
de estos segmentos de
clientes.

Un completo conjunto de
productos y servicios que
satisfagan todas las
necesidades de los
clientes. Entregar wuna
solucién integral en un
solo lugar (One-stop-
shoping)

Se busca una posicion
dominante en la
participacion del gasto de
los clientes (share of the
wallet)

Esta estrategia busca de
una forma efectiva
sustituir (o] potenciar
actividades que estan
siendo realizadas por el
cliente. Esto seria
outsoursing llevado al
extremo, y al menos
representaria una
compleja red de
conexiones con el cliente
gue mejoraria su habilidad
para hacer negocios Yy
para usar el producto.

La empresa es entendida
como un paquete de
competencias que se
transfieren al cliente para
mejorar su posicion
econdmica.

Armas. (2012)

37

Fuente: Elaboracion propia basado en el libro “El modelo Delta”, Juan Pablo



4.1.1.3 Estrategia de Lock-In del Sistema

La estrategia de Lock-In del Sistema® se basa en atraer y nutrir a los
complementadores, incluyendo esta estrategia a toda la empresa (firma,
clientes, proveedores y a los complementadores claves). Siendo importante
contar con toda la cadena de suministro. El cliente sigue siendo el foco de la
estrategia, pero complementandolo con la empresa extensa. La riqueza y
alcance del producto o servicio encierra a éste en el interior del sistema y lo
cierra frente a la competencia. Esto fuerza al cliente a comprar su oferta y
construye relaciones con el cliente, provocando la creacién de barreras de
entrada a nuestros competidores (Lock-Out). (Cerdan, Cerdan, & Gonzalez,
2002)

Por lo tanto:
1. Crear valor econdmico para un cliente en particular.
2. Atraer y retener a las empresas complementarias (“complementors”).

3. Hay 3 formas de lograr un system lock-in o Consolidacién del Sistema:
Propiedad de estandares, Mercado Dominante y Accesos Restringidos.
(Sperat, 2010). (Ver Tabla 5).

9 Sistema Cerrado
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Tabla 4: Lock-In del Sistema

Posicion Definicion Comentarios

Hay barreras importantes Esta es una posicion muy
que dificultan a los dificil de alcanzar vy

. competidores la sostener. Se tiende a
Acceso restringido iy . .
adquisicion de clientes. desarrollar practicas
regulatorias para
prevenirla.

Con esta estrategia la Esta es la opcion mas
compafiia provee una asequible de todas las de
interfaz entre consolidacion del sistema.
compradores y vendedores La estrategia de “ser el
que es muy dificil de primero” es critica.
reemplazar una vez que se

haya formado una masa

critica.

Amplitud horizontal

El cliente es atraido por el En la mayoria de las
producto, debido a la industrias esta opcién no
extensa red de empresas esta disponible. En caso
complementarias que de lograrla, os retornos
estan orientadas a son inmensos.

trabajar con el producto.

Integracion de clientes

Fuente: Elaboracion propia basado en el libro “El modelo Delta”, Juan Pablo Armas.
(2012)

4.2 Modelo Porter

Corresponde a un modelo general para analizar la estructura de la industria y
sus competidores, segun Michael Porter en el libro “Estrategia competitiva”.
Para esto, el modelo se basa en las 5 fuerzas o factores de la competencia
que operan en un sector industrial y en sus competencias estratégicas. Con
esta pauta, se describen métodos de analisis de los competidores,
compradores y proveedores.

4.2.1 Analisis estructural de las industrias

Dicho analisis contribuye para determinar las reglas de la competencia en el
juego. Las fuerzas externas de la industria son importantes dado que suelen
afectar a todas las compafias del sector industrial y son las distintas
capacidades de estas las que decidiran el éxito o el fracaso.
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Porter en el afio 1980, postuld por primera vez un modelo para medir dichas
fuerzas. Plantea la metodologia de las 5 fuerzas de Porter, las cuales en
forma combinada determinan la intensidad de la competencia y la
rentabilidad en una industria. Segun Neil Kay en el texto “estrategia
competitiva” (2014) postula que la légica del modelo se basa en la
afirmacion de que existen cinco fuerzas competitivas basicas que, en su
conjunto, determinan el potencial de utilidad de una industria. Cuando las
fuerzas son intensas, las firmas pueden tener poca oportunidad (o espacio de
maniobra para la estrategia) para superar el rendimiento promedio de esta
industria. Cuando son débiles o estan ausentes, puede ser mas facil superar
el rendimiento promedio en una industria.

Cuando se conocen las causas de la presidén competitiva, se evidencias
fuerzas y debilidades principales de la compaiiia y por consecuencia se puede
consolidar su posicionamiento en el sector industrial. Las 5 fuerzas de Porter
se pueden ver en la figura 3.

Figura 3: Las 5 fuerzas de Porter.

Fuente: Elaboracion propia basado en el libro “Estrategia Competitiva” de Michael
Porter, aifio 2009.

Segun el libro Estrategia Competitiva escrito por Porter las definiciones de
dichas fuerzas son las siguientes:
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4.2.1.1 Amenaza de nuevos competidores entrantes

Los nuevos participantes de un sector, entran buscando participacion de
mercado y grandes recursos. Al aumentar la capacidad del sector y aumentar
la competencia, estos pueden afectar en los precios o que se inflen los costos
de las empresas ya establecidas. El riesgo de que entren nuevos
competidores en una industria depende de las barreras actuales contra la
demanda y también de la reaccidén previsible por parte de las empresas ya
establecidas. Las barreras contra la entrada pueden ser las siguientes:
Economias de escala, diferencias propias del producto, identidad de marca,
necesidades de capital, costos cambiantes, acceso a los canales de
distribucién, desventajas de costos independientes de las economias de
escala y politicas gubernamentales. (Porter, 1997)

4.2.1.2 Intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales

La rivalidad entre los competidores adopta la conocida forma de manipular
para alcanzar una posicion, recurriendo a tacticas como la competencia de
precios, guerra de publicidad, introducciéon de productos y un mejor servicio
0 garantias a los clientes. Esta rivalidad se debe a que los competidores se
sienten con la presién o ven una oportunidad para mejorar su posicion en la
industria. Los factores que influyen son los siguientes: Competidores
numerosos o de igual fuerza, lento crecimiento de la industria, altos costos
fijos o de almacenamiento, ausencia de diferenciacién o costos cambiantes,
aumento de la capacidad en grandes incrementos, competidores diversos,
Importantes intereses estratégicos y Barreras solidas contra la salida. A su
vez, las barreras de salida se pueden clasificar como: Activos especializados,
costos fijos de la salida, interrelaciones estratégicas, barreras emocionales,
restricciones gubernamentales y sociales y las barreras contra la entrada y
salida. (Porter, 1997)

4.2.1.3 Amenaza de productos sustitutos

Todas las empresas de una industria compiten con las industrias que
generan productos sustitutos. Estos, limitan el rendimiento potencial de un
sector, puesto que imponen un techo a los precios que pueden cobrarse
rentablemente en él. Cuando mas atractiva es la opcion de precios que
ofrecen los sustitutos, mayor sera el margen de utilidad. (Porter, 1997)

4.2.1.4 Poder de negociacion de los compradores

Los compradores compiten con la industria cuando la obligan a reducir los
precios, cuando negocian una mejor calidad o mas servicios y cuando
enfrentan rivales entre si. Este depende del nimero de caracteristicas de su
situacién de mercado y del valor relativo de su compra en relaciéon a la
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industria. Un grupo de compradores sera poderoso si: El grupo esta
concentrado o compra grandes volumenes en relacion con las ventas del
proveedor, los productos que compra el grupo a la industria representan una
parte considerable de los costos o de las adquisiciones que realiza, los
productos que el grupo adquiere en la industria son estandar diferenciados,
tiene pocos costos cambiantes, obtiene bajas utilidades, los compradores
representan una seria amenaza contra la integracion hacia atras. El producto
de la industria no es decisivo para la calidad de los productos del grupo ni
para sus servicios y el grupo tiene toda la informacién. (Porter, 1997)

4.2.1.5 Poder de negociacion con los proveedores

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacidon sobre los participantes
de una industria, si amenazan con elevar los precios o disminuir la calidad de
los bienes y servicios que ofrecen. De este modo, los mas poderosos reducen
drasticamente la rentabilidad de una industria incapaz de recuperar los
incrementos de costos con sus precios. Un grupo de proveedores es
poderoso si se cumplen las siguientes condiciones: El grupo esta dominado
por pocas compafias y muestra mayor concentracién que la industria a la
que le vende, El grupo no esta obligado a la industria la que vende, La
industria no es un cliente importante para el grupo, El producto de los
proveedores es un insumo importante para el negocio del comprador, Los
productos del grupo estan diferenciados o han acumulado costos cambiantes
y el grupo constituye una amenaza seria de integracion vertical. (Porter,
1997)

4.3 Modelo Porter vs Modelo Delta
4.3.1 Modelo Porter

e Se enfoca netamente en las industrias, su foco es la estrategia.

e Ve el desempefio de una empresa a través si es atractiva o poco
atractiva

e Las industrias para que sean exitosas se deben imponer a sus
competidores. (Rivalidad).

e Para competir debe ser con bajos precios o diferenciacion de
productos.

Desde la perspectiva de Porter: "El liderazgo en precio se obtiene con una
agresiva busqueda de economias de escalas, optimizacion de productos y
procesos y una cuota de mercado de producto significativa que permite a las
companfias explotar la experiencia de otros”

"La diferenciacion apunta a crear productos que los consumidores perciben
como unicos y con un alto valor agregado para ellos. Esta estrategia puede
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manifestarse de varias formas: disefio de la imagen de una marca, con
tecnologia, servicio al consumidor, y redes de distribucion” (Wilde, 2003)

4.3.1.1 Critica de autores hacia el modelo Porter:

Pitt- Watson (1992) argumenta que la teoria de Estrategia Competitiva es
imposible de sostener cuando uno intenta explicar lo que las empresas estan
haciendo en la actualidad, puesto que gran parte de las compafiias mas
rentables del mundo estan tratando de conseguir, simultadneamente, costes
bajos y diferenciacion de sus productos. (Daen, 2012)

Hill (1988) observa que la estrategia de diferenciacién, bajo ciertas
condiciones, puede ser una fuente de reduccién de costes si la empresa
puede incrementar sus ventas y conseguir economias de experiencia, escala
y alcance, siendo por tanto muy lucrativa la combinacion de estrategias
puras, todo lo contrario, a lo afirmado por Porter. (Daen, 2012)

Sin embargo, Campbhell-Hunt (2000), tras realizar un meta analisis de los
trabajos empiricos sobre las estrategias genéricas, concluye que existe
apoyo al paradigma de la escuela de posicionamiento en la medida en que el
coste y la diferenciacién juegan un papel importante en la discriminacion
entre la gran variedad de disefios de la estrategia competitiva de las
empresas y en que los disefios que mezclan los dos tipos basicos son
relativamente raros. (Daen, 2012)

Segun Hax: "La importancia de desarrollar una estrategia centrada en el
cliente y no en los competidores, es crear un vinculo con el cliente, lo que
implica conocerlo, saber lo que quiere y necesita. Por el contrario, centrarse
en los competidores a la rivalidad y la "comoditizacion", a través de la cual
las empresas, al obsesionarse con sus competidores, tienden a imitarlos, a
“caer en la trampa de la no diferenciacion”, (Villalén, 2014)

4.3.2 El Modelo Delta

e Se enfoca en la vinculacion con el cliente.
e Su desempefio se focaliza netamente en el cliente.

Por lo tanto, la estrategia para posicionarse es a través de los clientes, en
donde atrae, capta, satisface y los retiene.

"La naturaleza fisica de los canales de distribucion ponen barreras a las
empresas para conocer a sus clientes. Michael Dell pensé que estaba bajando
costos cuando decidié saltarse los canales de distribucion y entenderse
directamente con los clientes. Sin embargo, se dio cuenta que existian
muchas posibilidades para entregar mas soluciones a sus clientes (nuevas
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ofertas). Estas no se podrian haber generado con el antiguo sistema de
distribucion”. (Wilde, 2003)

Para efectos de esta memoria, se utilizara este ultimo modelo para el
posicionamiento, dado que entrega una visidon renovada de lo que es Porter y
sirve en mayor medida para este trabajo, dado que posee un enfoque en los
clientes, lo que se busca mejorar en la Unidad DX.

4.4 Analisis PESTEL:

El analisis PESTEL sirve para realizar un analisis de las empresas, es esencial
comprender el entorno externo en el que estd inmersa. Ademas, identifica
los factores que pueden afectar a la organizacidn, para saber si las variables
analizadas de los factores del PESTEL son una amenaza u oportunidad.
(Daniel Martinez Pedros, 2012)

Las siglas que este la definen son las siguientes:
e Factor Politico

Este factor determina que gobierno esta influyendo en la economia de una
industria especifica. Esto influye en las leyes que puede tener un pais que
afecten el funcionamiento de la empresa o la lleven a incurrir costos no
esperados.

e Factor Economico

Determina la economia del pais en el que se realiza el estudio. La
economia impacta directamente a la compafia y tiene efecto a largo
plazo. Estos factores, incluyen la inflacidén, tasas de interés, crecimiento
economico, etc.

e Factor Social

Este factor indica el factor social del mercado, como el tema cultural de
un pais, la demografia, analisis de poblacién, etc.

e Factor Tecnoldgico

Este factor pertenece a las innovaciones y tecnologia que afecte las
operaciones de la industria y al mercado. Esto implica principalmente
temas de automatizacién, investigaciones, y desarrollo de nueva
tecnologia.

e Factor Legal
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Se refiere particularmente a las leyes del mercado, las certificaciones para
operar en el pais, etc.

4.5 Matriz BCG

La matriz BCG fue realizada por “The Boston Consulting Group” con el fin de
ayudar al negocio a considerar oportunidades de desarrollo. Segun
Hambrick, MacMillan and Day (1982) esta matriz es la combinacion del ciclo
de vida con la participacion de mercado. A pesar de que esta matriz posee
sus limitaciones (Hofer & Schendel, 1978), es muy reconocida para temas de
estrategia de una empresa. J. Scott Armstrong (1994) postula que esta
matriz mide el atractivo del mercado por la tasa de crecimiento del mercado.
Esta matriz asume una relacion causal entre la participacion de mercado y la
rentabilidad.

“Matriz de crecimiento participacion del BCG, cuyo origen se vincula al
concepto de la curva de experiencia propuesto por Henderson. La matriz BCG
es un instrumento mediante el cual las compafias intentan mantener
equilibrado el volumen de los recursos invertidos y los tipos de producto que
tienen en sus diferentes clases de negocios, de acuerdo a la cuota de
mercado y al indice previsible de crecimiento de estos mercados”. (Daen,
2012)

4.6 Matriz FODA

Es una herramienta de andlisis aplicada a una empresa para conocer una
situacion puntual de estudio. La sigla FODA, es un acrostico de Fortaleza de
la empresa, Oportunidades del entorno, Debilidades de la empresa y
Amenazas del entorno.

Las ventajas de esta herramienta para el tema de estudio de esta memoria,
es que permite una vision rapida y descriptiva de los asuntos importantes
que la empresa debe considerar como oportunidades o amenazas
inminentes.

Para complementar dicha informacion, el analisis de FODA Cruzado, identifica
acciones estratégicas, que serviran como marco para definir el plan
estratégico.
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CAPITULO 5: ANALISIS EXTERNO DEL NEGOCIO
5.1. DESCRIPCION DEL MERCADO

Para interiorizar en el contexto en el que esta la industria, se procedera a
realizar un analisis del mercado a nivel global y chileno de la industria a
tratar:

5.1.1 Mercado global

El mercado global al que apunta la unidad de estudio, es el de Diagndstico
médico de laboratorio, a nivel global, este mercado es llamado Diagndstico
In Vitro (IVD).

Diagnéstico In Vitro (IVD) son todos aquellos productos (equipos, reactivos,
consumibles) necesarios para analizar los test que detectan enfermedades,
condiciones especiales o infecciones, con la finalidad de entregar un
diagnostico a tiempo para poder curar, mitigar, tratar o prevenir
enfermedades o sus secuelas.

Estos productos se utilizan para obtener, preparar y examinar las muestras
obtenidas por los pacientes. Como dice su nombre, esta muestra “In Vitro”
quiere decir que, se obtuvo y se almacend en un vaso o envase. Este luego
es conducido hasta el equipo, el cual la analiza, entregando resultados para
el diagndstico de dicha persona. Los tipos de muestras que se analizan son:
sangre, orina, saliva, plasma, suero y gases. Algunos tipos de test que son
correspondientes a este mercado se pueden apreciar en la Tabla 6.

Tabla 5: Tipos de muestra

=Colesterol sCardiovascular | «Recuento de |ePrey post =Bacteria: *VIH
=Glucosa sHormonas células operacion cMeningitis =Hepatitis
=Monitoreo sCancer *Trombosis oStraphylococc || =Cdncer
terapéutico «Alergia Venosa us

de drogas profunda +Antibidticos

=Testde oPenicilina

abuso de oStreptomycin

drogas

Fuente: Elaboracion propia basada en informacion entregada por Siemens
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Para comenzar con la descripcién del mercado global, cabe destacar que el
andlisis se realizard entre los afos 2000 al 2014. Para una mayor
comprension de este analisis, se incluyd el tramo de afios 2000-2007 antes
de que Siemens Healthcare DX existiera, para tener una visién del panorama
global antes y después de Siemens DX.

El mercado IVD desde el afio 2003 al 2009 se comportaba como un mercado
constante, para luego en el afio 2010 comenzar con su crecimiento. Esto se
puede deber a que, en dicho afio, existid6 el mayor % de crecimiento
economico del pais. Esto se muestra en el Grafico 5.

Grafico 5: Mercado de diagnéstico médico de laboratorio

IVD (bn SUSD)

60
50
40

30

IVD
20

10

5 > & L O P OO DN D N
S F P FL FS PP LD
D S S s S S S S S

Fuente: Elaboracion propia en base a los reportes anuales de Roche

En el caso de la participacion de mercado se realizd un estudio desde el afio
2000 para poder identificar la posicion de la competencia a lo largo de los
anos. Cabe recordar que Siemens entré en la competencia en el ano 2007,
por lo que los afios anteriores es una aproximacion del mercado como la
suma de la participacion del mercado de las empresas que Siemens adquirio.

Se puede observar en el Grafico 6 que precisamente en el ano 2007, cuando
Siemens entrd en el mercado, se produjo un desequilibrio de este, afectando
negativamente a la competencia. Ademas, se observa que Siemens
disminuyo el valor estimado luego de la adquisicion de las 3 empresas,
mostrando una mala gestién de adquisiciones.
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En los siguientes afios hasta el afio 2010, existe un mercado cambiante
donde se regulariza a favor de Roche, el cual permanece constante en los
siguientes anos. Siemens baja su participacién para luego permanecer
constante.

Grafico 6: Participacion de mercado de Siemens y su competencia (%)
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Fuente: Elaboracion propia en base a los reportes anuales de Roche

5.1.2 Proyeccidon mercado global Diagnéstico In Vitro al 2020

Un estudio realizado por MediaTech sobre el crecimiento del mercado de
tecnologias médicas, permite ser la base para el posterior andlisis. No se
considera el estudio como tal debido a que el mercado IVD es considerado
sin Diabetic Care, el cual responde a ser su 50% parte del mercado
considerado en esta memoria como IVD (Este error en la consideracién, se
debe a que los distintos competidores tienen portafolios diferentes y no
poseen todo lo de IVD). Como se puede observar en la Tabla 7, para el afio
2014, se realizd dicha conversidon, concordando con los datos a nivel global
del mercado.
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Tabla 6: Conversion del total de ventas del mercado IVD

Sales ($bn)

2014 2020 %o Crecimiento
LG R RET LTS d (N @A D) 49,90 67,30 5,10%
Diabetic Care 11,50 14,40 3,80%
Total 55,65 74,5 4,45%

Fuente: Elaboracion propia en base al estudio de MedTech 2020

Dicho estudio postula que el mercado IVD se espera que crezca a una tasa
de 4.45% por ano, llegando a alcanzar un total de mercado de $74.5 en el
2020.

Grafico 7: Crecimiento mercado IVD mundial (4,45%)
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Fuente: Elaboracion propia en base al estudio de MedTech 2020.

Como se puede observar en el Grafico 7, el mercado aumenta a una tasa del
4.45%, esto a su vez provoca que las participaciones de mercado, como se
puede observar en el Grafico 8, también varien con el tiempo. Segun este
estudio, la tasa de crecimiento de cada una de las empresas tratadas se
puede observar en la Tabla 7.
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Tabla 7: Tasa de crecimiento por competidor

Crecimiento

Roche
Abbott
Siemens
J&]

Fuente: Elaboracion propia en base al estudio de MedTech 2020

Grafico 8: Mercado IVD estimado al afno 2020
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Fuente: Elaboracion propia en base al estudio de MedTech 2020

Se puede concluir, que las grandes empresas han perdido participacién, dado
que las pequenas, consideradas como otros, han ido creciendo y se han
quedado con una parte importante del mercado global. A pesar de esto,
Roche continuara dominando el mercado para el afio 2020 representando el
17,6% del mercado global. J&J, Siemens y Abbott, de igual manera
disminuiran su participaciéon de mercado, incluso siendo superados por una
de las empresas que esta incluida en otros, Danaher.

5.1.3 Mercado chileno

En cuanto al mercado chileno sigue la misma tendencia que le mercado
global, como se puede observar en el Grafico 9.

En cuanto a la participacion de mercado, cabe destacar que, a diferencia del
mercado global, Abbott, el cual es un participante importante, no tiene
operaciones en Chile. Ademas de esto, los considerados como otros, no
juegan un rol tan importante como en el mercado global debido a que existe
menor cantidad de competidores considerados de esta forma.
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Grafico 9: IVD Chile (M USD)
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Fuente: Elaboracion propia en base a reporte de ventas de Siemens Chile HC DX

En el Grafico 10 se puede apreciar que sigue una tendencia similar a la
global, con Roche como el lider de la competencia. En el afio 2007, con la
entrada de Siemens se generd ruido en el mercado, para luego, en el caso de
Roche, seguir una tendencia de crecimiento, el cual se recupera quedandose
con el mercado de Siemens. Ademas, los retadores o pequefios competidores
han aumentado su presencia, incluso llegando a superar la de Siemens.

Grafico 10: Participacion empresas en el mercado IVD en Chile (%)
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Fuente: Elaboracion propia en base a reporte de ventas de Siemens Chile HC DX
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El crecimiento del mercado, se ve reflejado también, en el crecimiento de los
examenes de laboratorio a lo largo de los anos, entre los anos 2003 y 2009,
se puede observar en el Grafico 11 que se mantiene relativamente
constante, para luego en el afo 2010, tener un crecimiento significativo. El
detalle muestra que son los examenes de laboratorio del sector privado los
gue provocaron dicho aumento, siendo el sector publico constante en el
tiempo.

Grafico 11: Evolucion examenes de laboratorio en Chile
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de la base de datos de la
Superintendencia de Salud de los afios 2003 al 2014

A modo de concluir, se puede observar en el Grafico 12, un analisis general
del mercado de IVD con respecto al gasto en salud publica en Chile,
examenes en laboratorios y la poblacién chilena. Se puede observar que
dicho mercado sigue la tendencia del aumento de los examenes de
laboratorio, asi como también el incremento del gasto en salud a lo largo de
los anos. El aumento de los exdmenes de laboratorio se puede explicar por el
aumento del gasto en salud publica, y no debido al crecimiento de la
poblacién, la cual es menor que los examenes desde el afno 2011. Esto
guiere decir, que se realiza una mayor cantidad de examenes de laboratorio
médico que la cantidad total de la poblacién chilena, explicado también por el
gue la poblacion chilena se ha preocupado mas por el diagndstico temprano
de enfermedades, aumentando su gasto anual en salud.
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Grafico 12: Comparacion mercado IVD con variables del mercado chileno
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de la base de datos de la
Superintendencia de Salud de los afios 2003 al 2014.

5.1.4 Proyeccion mercado IVD en Chile al aifio 2020

Segun el mismo estudio realizado a nivel global, la tasa de crecimiento en
latino América (no incluye Brasil ni Mesoamérica) del mercado IVD es de
4.9%, considerando las estadisticas internas de Siemens Chile, Chile en
promedio corresponde al 31% de la participacion de mercado en Latam (y
este Ultimo corresponde a un 2.3% del mercado global). En base a esto se
realizd una proyeccién para el mercado chileno. Como se muestra en el
Grafico 13, se espera que para el ano 2020 en Chile, el mercado sea de 39
millones de dodlares, con una tasa de crecimiento anual de 4.8%.
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Grafico 13: Proyeccion al 2020 del mercado IVD en Chile (M USD)
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Fuente: Elaboracion propia en base al estudio de MedTech 2020

En cuanto a la participacion de mercado, se considero la tasa de crecimiento
de cada empresa, siguiendo la tendencia a nivel global. En el Grafico 14, se
puede concluir que las empresas importantes, con mayor cantidad de
participacion de mercado, seran afectadas por los otros, los cuales en Chile
no acaparaban mucha participacién de mercado, no asi a nivel global, que
abarcan, en conjunto, mas que Roche. A nivel global, existe un crecimiento
de los considerados “otros” para el afno 2020, lo que genera un gran impacto
en el mercado chileno.

Esto puede deberse a que Thermo Fisher Scientific, una empresa importante
a nivel global, que se espera obtenga un crecimiento importante para el
2020, planea su expansiéon por latino américa, entre esos paises, Chile.
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Grafico 14: Proyeccion al 2020 de la participacion de mercado de las empresas
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Fuente: Elaboracion propia en base al estudio de MedTech 2020

Con respecto a las ganancias en Chile, se puede observar en el Grafico 15,
gue a pesar de la disminucién del mercado de Roche, se espera que sus
ganancias continlen creciendo. Ademads, aumenta considerablemente la de
los otros participantes, manteniéndose constante en J&J y Siemens.
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Grafico 15: Proyeccidon de las ganancias (M USD)
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Fuente: Elaboracion propia en base al estudio de MedTech 2020

5.1.5 Clientes potenciales

Este mercado atiende a la necesidad de equipamiento médico para la
realizacién de examenes de laboratorio in vitro. Es por esto que el cliente
principal de este mercado son los establecimientos médicos en Chile que
cuentan con un laboratorio médico para el procesamiento de muestras in
vitro. Ademas, los potenciales clientes, son todos aquellos establecimientos
no incluidos anteriormente, los que puedan en un futuro implementar un
laboratorio en sus dependencias. Es por esto que se realizard un analisis de
estos establecimientos en el mercado chileno, evaluando a qué tipo
corresponden, ya sean publicos o privados.

El sector de salud en Chile es uno de los sectores que estd en constante
desarrollo desde hace ya varios afios, mediante distintos y variadas reformas
estructurales e institucionales, con el propdsito de aumentar la equidad en el
acceso a la salud, la eficiencia en el uso de los recursos y la efectividad de
las actividades de salud, para asi, satisfacer dichas necesidades de la
poblacion.

En Chile, segln un catastro detallado que incluye establecimientos de salud
en Chile, realizado el afio 2010 por el Ministerio de Salud, se puede observar
que existen en total 4.654 establecimientos pertenecientes a publicos o
privados. En el caso de los establecimientos publicos, segin la Tabla 8
existen 2.378 establecimientos de tipo ambulatorio y hospitalario.
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Tabla 8: Establecimientos clasificados por tipo a diciembre del afio 2010

Vacunatorios 24
Establecimientos en convenio 3
Convenio Atencién Cerrada 3
Clinica Dental Movil 21
Centro comunitario Salud Familiar 148
CESFAM 385
Centro de Salud Urbano 102
Centro de Salud Rural 62
Cosam 67
Posta Salud Rural 1.164
SAPU 173
Centro referencia de Salud 9
Centro de Diagnéstico Terapéutico 14
.

CERRADA
Hospital Mayor Complejidad 61
Hospital Mediana Complejidad 23
Hospital Menor Complejidad 100
Hospital Delegado 8
Hospital de Campafia 7
Oficina Sanitaria 3
Centro de Atencién 1
2.378

Fuente: Elaboracion propia basado en informacion del MINSAL

En el caso de los establecimientos privados, se obtiene una aproximacion
dada una estimacidon de la oferta disponible en el catastro de prestadores
inscritos en la Modalidad Libre Eleccién de FONASA. Segun la Tabla 9 se
tiene un total de 2.276 establecimientos no publicos en Chile.
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Tabla 9: Instituciones inscritas segun tipo y nivel de atencion modalidad libre
eleccidn, a diciembre del 2010

NIVEL DE ATENCION

Tipo de Institucion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Total

Centros Médicos 57 53 607 717
Centro de Dialisis 130 2 9 141
Laboratorios 103 209 463 775
Protesistas 34 = 1 35
Centros de Imagenologia 73 96 404 573

Otros (traslados, etc) 5 2 28 35

TOTAL 402 362 1.512 2.276

Fuente: Elaboracion propia basado en informacion de FONASA

En dichos establecimientos se pueden realizar atenciones médicas,
quirdrgicas, examenes médicos de diagndstico, entre otros.

Por otro lado, los examenes de diagndstico son aquellos examenes que
ayudan a realizar un diagndstico médico al paciente. Estos pueden ser In
Vivo (con el paciente en el mismo momento), encargados de Imagenologia;
y los In vitro (con muestras de los pacientes almacenados para su posterior
andlisis en un equipo médico), encargado por laboratorios. De estos
examenes de diagndstico, es el examen de laboratorio el que presenta un
mayor porcentaje de frecuencia, de aproximadamente un 84% en
comparacién con los examenes de Imagenologia que constan de un 16%, en
base a todos los tipos de examenes que se realizan anualmente. En cuanto a
la facturacion, los examenes de Imagenologia se llevan la mayor parte de
esta con un 59% contra un 41% de los exdmenes de diagndstico de
laboratorio. (Ver Grafico 16).
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Grafico 16: Examenes de diagndstico en Chile
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de la Superintendencia de Salud,
aiio 2001 al 2014.

Lo importante del diagndstico de laboratorio, y lo que los clientes buscan, es
confiabilidad en el producto y buen servicio técnico debido a que son los
equipos encargados de medir el estado de un paciente a la hora de realizarse
alguna cirugia o intervencion médica o incluso para el correcto y oportuno
diagnéstico. El no correcto funcionamiento de estos equipos puede costarles
incluso la vida a los pacientes. En general, para los equipos mas criticos a la
hora de su utilizacién con los pacientes, se debe tener un equipo de back up,
para reemplazar en el caso de que el principal falle. La post venta, o servicio
técnico, resulta muy importante debido a que se deben programar
mantenimientos constantes, ademas de estar pendientes ante cualquier
emergencia que se genere.

En el mercado de estos equipos se encuentran 2 competidores importantes,
los cuales trabajan bajo el mismo formato de modelo de negocio, el contrato
a comodato. Esto quiere decir, que el producto por el que se paga, es la
compra de reactivos de forma mensual, pero el contrato se realiza, segun las
necesidades del cliente debido a los equipos que necesita.

Los clientes de la unidad son aquellos establecimientos que tengan un
laboratorio de diagndstico médico incorporado. Segun la base de datos de
laboratorios clinicos y servicios de sangre, creada por el Instituto de Salud
Publica, se observa que, de los 4.654 establecimientos de salud, tanto
publica como privada, un 20.37% poseen un laboratorio para el diagndstico
médico. De estos, un 10% corresponden al tipo municipal, un 60% al tipo
privado, un 27% al tipo publico y un 3% a otros. (Ver Tabla 10). Para el
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estudio por region, se tiene que, de estos establecimientos con laboratorios,
un 27% de ellos estan ubicados en la regién metropolitana. (Ver tabla 11).

Tabla 10: Establecimientos de salud con laboratorio dividido por tipo

TIPO TOTAL TOTAL %

PUBLICOS 258
PRIVADOS 568
MUNICIPAL 96
OTROS 26

27%

60%

10%
3%

TOTAL 948

100%

Fuente: Elaboracion propia en base de los datos del instituto de salud puablica del
ministerio de salud, 2013

Tabla 11: Establecimientos de salud con laboratorio dividido por region

REGION
REGION DE ARICA Y PARINACOTA
REGION DE TARAPACA
REGION DE ANTOFAGASTA
REGION DE ATACAMA
REGION DE COQUIMBO
REGION DE VALPARAISO

REGION DEL LIBERTADOR B.
O'HIGGINS
REGION DEL MAULE

REGION DEL BIOBio
REGION DE LA ARAUCANIA
REGION DE LOS LAGOS
REGION DE LOS RiOs

REGION DE AISEN DEL GRAL. C.
IBANEZ DEL CAMPO

REGION DE MAGALLANES Y DE LA
ANTARTICA CHILENA

REGION METROPOLITANA DE
SANTIAGO

TOTAL

TOTAL TOTAL %
18 2%
20 2%
52 5%
28 3%
43 5%
113 12%
60 6%
65 7%
111 12%
62 7%
63 7%
31 3%
9 1%
14 1%
259 27%
948 100%

Fuente: Elaboracion propia en base de los datos del instituto de salud publica del
ministerio de salud, 2013

Ademads, existen los clientes potenciales los cuales son el resto de los

79.73%

de

los establecimientos que no poseen

eventualmente podrian abrir uno.
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5.2 Analisis PESTEL

A continuacidn, se realizara un analisis del mercado externo en el que esta
inmersa la empresa, con el fin de encontrar oportunidades y amenazas.

5.2.1 Factor Politico

Chile es una republica unitaria con un sistema politico democratico estable.
El Estado asume tres poderes: presidencial, parlamento bicameral y al
sistema judicial.

El modelo politico y econdmico chileno se basa en lineamientos neoliberales
aplicados desde la década de los ochenta, sin variaciones estructurales desde
entonces. En este contexto, la economia chilena ha seguido consolidando su
crecimiento, segun el INE, esto se ve reflejada por un Producto Interno Bruto
(PIB) que al afio 2014 alcanz6 $258.1 mil millones con un crecimiento del
1.9%. La tasa de inflacion anual en 2015 fue 4.3%. La tasa de desempleo es
de 6.3% a febrero del afio 2016. El nivel de salud esta consistentemente
relacionado con el grado de desarrollo socioecondmico y de la calidad de vida
alcanzado por cada pais y grupo de poblacion. Como se puede ver en el
Grafico 17, existe un crecimiento constante en las variables de INB y las
expectativas de vida al nacer, siendo consistente con el crecimiento que
Chile ha experimentado.

Grafico 17: Evolucion del Ingreso Nacional Bruto (INB) en USD miles y expectativa
de vida al nacer en Chile, 2008
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Fuente: OPS- Generador de Tablas de indicadores Basicos de Salud (2010)
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El sistema de salud es mixto (publico/privado) con un rol rector del Estado.
El financiamiento proviene principalmente del Estado, cotizaciones de
trabajadores y empresas. El rol regulador estd a cargo de |la
superintendencia de salud. El aseguramiento publico esta a cargo del Fondo
Nacional de Salud (FONASA) y el sistema privado es administrado por las
Instituciones de Salud Previsional (ISAPRE).

En la Ultima década, destaca el fortalecimiento del sistema de proteccion
social en salud, el establecimiento de garantias explicitas y exigibles para los
ciudadanos en un grupo de patologias priorizadas y nuevos modelos de
atencién y gestion en Salud.

En cuanto a las importaciones, los productos quimicos representaron el 19%
de los envios industriales, 7,3% de las importaciones totales, totalizando
US$5.494 millones. Por lo tanto, la importacion de estos productos aumento
un 5,5% en 2014, lo cual equivale a un 8% promedio anual entre 2009 y
2014.

5.2.2 Factor Economico

La evolucién y situacion de la salud en Chile estd correlacionada con el
mejoramiento paulatino que ha ocurrido en las Ultimas décadas, de la
situacion social y econdmica del pais. En la actualidad, se presenta un gran
avance en salud y se espera que siga en crecimiento. A pesar de esto el pais
aun mantiene importantes diferencias en el ambito geografico, econdmico,
étnico y educacional, entre otras, que constituyen elementos determinantes
de las desigualdades en salud. Ademas de esto, las situaciones emergentes
como la actual crisis financiera internacional y la aparicidon de nuevos riesgos,
enfermedades y problemas de importancia en salud publica, provocan
nuevos desafios a abordar.

Seguido a esto, para el afio 2015 existe un estancamiento en la economia
chilena, a pesar de un escenario favorecedor de un crecimiento esperado.

El ingreso promedio mensual en hogares, segin el INE es de $933.000 (a
precios corrientes al afio 2014) y el ingreso promedio mensual per capita fue
de $289.200. A pesar de esto, existe una amplia desigualdad en su
distribucién (el quintil de mayor ingreso recibe 15.6 veces mas que el de
menor ingreso).

Con respecto al gasto en salud total (privado + publico), alcanza un 7,8% del
PIB al afo 2014, representando el gasto privado un 43% del gasto total. (Ver
Grafico 18)
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Grafico 18: Grafico gasto salud total en Chile (MM$ 2010)

B Gasto Publico

B Gasto Privado

Fuente: Elaboracion Propia

A continuacion, en el Grafico 19, se presenta la evolucidon del gasto en salud
en América Latina, en comparacién con Chile. Se puede apreciar, que es
Uruguay el pais que tiene mayor gasto en salud desde el afio 2008. Ademas,
en comparacién con el total de América Latina, los que estan sobre el
promedio son los paises: Argentina, Brasil, Chile y Uruguay. Del primero

cabe destacar que para el afio 2013 tuvo una caida, que lo deja bajo dicho
promedio.

Para un mayor conocimiento de esta variable, se procede a indagar en la
economia, en temas de salud, de estos paises, a modo de resumen.
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Grafico 19: Gastos en Salud de América Latina

1600
1400
1200 —@— Chile
1000 Brasil
300 Argentina
—— Colombia
600
—— Ecuador
400
Urugua
200 guay
Latino america
0
Q ) A\ & O Q N 0% % N
Q Q Q Q' Q M > M % 0y
R U S S SN S I A SIS

Fuente: Datos del Banco Mundial

En el anexo 5 se muestran las tendencias de la economia mundial en los
ultimos afos.

En el Grafico 20 se puede apreciar las tasas de crecimiento econdmico de
Chile, desde 1990 hasta 1997, el crecimiento era superior al 5,5%. Luego en
1998 las tasas comenzaron a disminuir hasta el 2004.

En el ano 1999 hubo una recesién econdmica es cuando un pais produce
menos que el afio anterior (definicidn), lo cual produjo un 0,7% menos que
en el afio 1998.

En el gobierno de Ricardo Lagos se recuperaron tasas de crecimiento
superiores al 5%, las que decayeron el 2008 debido a la crisis de Estados
Unidos.

A pesar del terremoto, el gobierno de Sebastian Pifiera recuperd tasas de
crecimiento superiores al 5%. Sin embargo, el afio 2014 cerré con un
crecimiento de 4,3%, ya en el segundo gobierno de Michelle Bachelet el pais
sdlo logra crecer un 1,8% en 2014.

La linea vertical del grafico 20 representa la tendencia de Chile durante 1990
hasta el 2015, el crecimiento econdmico va disminuyendo, es decir, una
desaceleracién econdmica.
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Grafico 20: Crecimiento Economico de Chile
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Fuente: Fondo Monetario Internacional

A continuacién, se describirdn algunos impuestos y otros factores asociados
a los laboratorios clinicos.

Analisis de factores relevantes para el estudio del entorno:
e Impuesto a las Ventas y Servicios (IVA)

El Impuesto a las Ventas y Servicios grava la venta de bienes y
prestaciones de servicios que define la ley del ramo, efectuadas entre
otras, por las empresas comerciales, industriales, mineras y de servicios,
con una tasa vigente a contar del 1 de enero de 1998 del 18%. A partir
del 1 de octubre de 2003 dicho tributo se aplica con una tasa del 19%.
Este impuesto se aplica sobre la base imponible de ventas y servicios que
establece la ley respectiva. En la practica tiene pocas exenciones, siendo
la mas relevante la que beneficia a las exportaciones.

e Impuesto al Comercio Exterior

Las importaciones estan afectas al pago del derecho Ad Valorem (6%) que
se calcula sobre su valor CIF (costo de la mercancia + prima del seguro +
valor del flete de traslado). El IVA (19%) se calcula sobre el valor CIF mas
el derecho Ad Valorem.

En algunos casos, dependiendo de la naturaleza de la mercancia, por
ejemplo: objetos de lujo, bebidas alcohdlicas y otros, se requiere pagar
impuestos especiales.

65



En caso de mercancias originarias de algun pais con el cual Chile ha
suscrito un acuerdo comercial, el derecho Ad Valorem puede quedar libre
o afecto a una rebaja porcentual.

La fiscalizacién de estas operaciones y la recaudacion de los derechos e
impuestos indicados, corresponde al Servicio Nacional de Aduanas.

e Impuesto a los Actos Juridicos (de Timbres y Estampillas)

El Impuesto de Timbres y Estampillas, se encuentra regulado en el
Decreto Ley N° 3.475, de 1980, y es un tributo que grava principalmente
los documentos o actos que dan cuenta de una operacidon de crédito de
dinero. Su base imponible corresponde al monto del capital especificado
en cada documento.

Existen tasas fijas y tasas variables. Las letras de cambio, pagarés,
créditos simples o documentarios, entrega de facturas o cuentas en
cobranza, descuento bancario de letras, préstamos y cualquier otro
documento, incluso los que se emitan en forma desmaterializada, que
contengan una operacion de crédito de dinero, estan afectos a una tasa
de 0,066% sobre su monto por cada mes o fraccion de mes que media
entre su fecha de emisién y vencimiento, con un maximo de 0,8%.

Asimismo, los instrumentos a la vista o sin plazo de vencimiento tienen
una tasa de 0,332% sobre su monto.

En virtud del Decreto Supremo N° 537 Exento del Ministerio de Hacienda,
publicado en el Diario Oficial de 04.01.2016, las tasas fijas del Impuesto
de Timbres y Estampillas establecidas en los articulos 1°, N° 1, y 4°, se
reajustaron en un 2,7% a partir del 01 de enero del afio 2016, quedando
su monto en $3.565.

e Impuesto GUnico contemplado en el articulo 3° del D.L. N° 3475:

Tasa de 0,066% por cada mes o fraccion que medie entre la fecha de
aceptacion del respectivo documento de destinacion aduanera o de
ingreso a zona franca de la mercaderia y aquella en que se adquiera la
moneda extranjera necesaria para el pago del precio o crédito, o la cuota
de los mismos que corresponda, y se calculara sobre el monto pagado por
dicha adquisicion, excluyendo los intereses, no pudiendo exceder de 0,8%
la tasa que en definitiva se aplique. Para detalles revisar anexo X.

5.2.3 Factor Socio-cultural

5.2.3.1 Analisis Demografico

Chile tiene aproximadamente 18 millones de habitantes, segin el compendio
estadistico del INE, con una tasa de crecimiento de la poblacion de 0.84%
anual. De estos 8.911.940 son hombres y 9.094.467 son mujeres
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(aproximadamente el 49.5% y 50.5% respectivamente). La poblacidon menor
de 15 afios y la de 60 o mas anos representan 22,3% vy 9,0%
respectivamente. (Ver Figura 4)

Figura 4: Distribucion de la poblacion por sexo y grupo de edad, estimada al 2010
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Fuente: INE-CEPAL Chile: Proyecciones poblacidon total del 1950 al 2050.

La densidad poblacional en Chile es de aproximadamente 8.5 habitantes por
km?2 y la edad promedio es de 32,1 afos.

En la Regidon Metropolitana, la cual se divide en 43 comunas alberga al
40.6% de la poblacidon. Las otras dos regiones que contienen complejos
urbanos y mayor densidad poblacional son: Biobio con 11.7% vy Valparaiso
con 10.1% (Ver tabla 12). La poblacion rural corresponde a un 13% vy la
poblacién urbana un 87%. Al 2009 un 6,9% de la poblacion declara
pertenecer o descender de algun pueblo indigena, de los reconocidos por la
Ley Indigena.

Las condiciones de desarrollo socioecondmico actual de Chile lo hacen
atractivo como posibilidad potencial de empleo. Por ello, en la ultima década
se ha producido una inmigracién progresiva de habitantes procedentes del
resto de Sudameérica, especialmente de Perl y Ecuador. Las condiciones de
ingreso general al pais (como turistas de corto plazo, busqueda de trabajos
informales) y falta de registros impiden tener una estimacidon exacta de su
cantidad y distribucién.
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Tabla 12: Poblacién estimada, distribuciéon porcentual, superficie y densidad, segin
regiones 2015

Poblacion estimada

' Superficie Densidad
;I:::ndaes Porcentaje (Km?) (Hab/Km*)

Arica y Parinacota 239,1 1,3 16.873,3 14,2
Tarapaca 336,8 1,9 42.225,8 8,0

Antofagasta 622,6 3,5 126.049,1 4,9

Atacama 312,5 1,7 75.176,2 4,2

Coquimbo 771,1 4,3 40.579,9 19,0
Valparaiso 1.825,8 10,1 16.396,1 111,4
Metropolitana 7.314,2 40,6 15.403,2 474,8
O’Higgins 918,8 51 16.387,7 56,1
Maule 1.043,0 5,8 30.296,1 34,4
Biobio 2.114,3 11,7 37.068,7 57,0
La Araucania 989,8 5,5 31.842,3 31,1
Los Rios 404,4 2,2 18.429,5 21,9
Los Lagos 841,1 4,7 48.583,6 17,3
Aysén 108,3 0,6 108.494,4 1,0

Magallanes 164,7 0,9 1.382.291,1 0,1

18.006,4 100,0 2.006.096,3

Fuente: INE, Chile, proyecciones y estimaciones de poblacion por sexo y edad,
2002-2020.

Seguln la OMS, la esperanza de vida al nacer estimada el afio 2016 es de
80,5 afos. Siendo Chile el pais con mayor expectativa de vida en Latino
América. Los cambios demogréaficos resultantes de la disminucidén progresiva
de la natalidad y fertilidad, asi como el aumento de la expectativa al nacer y
sobrevida han producido una piramide poblacional con caracteristicas de
envejecimiento y disminucién proporcional de nifos.

En 2008, la mortalidad general fue de 5,4 por mil habitantes (fluctuacion
entre 4,0 y 6,4 por mil habitantes entre Regiones). Las principales causas de
muerte seguln grandes grupos de causas, al ultimo afio disponible son:
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enfermedades del sistema circulatorio (27,5%), tumores (25%); Causas
externas (9,2%) y enfermedades del sistema respiratorio (9,2%). Las
principales causas de hospitalizacion incluyen complicaciones del embarazo,
parto y puerperio (19,7%); enfermedades del sistema digestivo (11,6%);
enfermedades del sistema respiratorio  (10.9%); traumatismos,
envenenamientos y algunas otras causas externas (9,3%) y Enfermedades
del sistema genitourinario (7,9%).

En cuanto a los examenes de diagndstico de laboratorio, las mujeres se
realizan un 17% mas examenes por cada 100 consultas médicas que los
hombres, concentrandose la mayor cantidad de examenes de laboratorio
entre los 15 y 49 afios, en plena edad fértil, por lo que dichos examenes
podrian estar asociados, fundamentalmente, a fendmenos reproductivos y
del ambito ginecoldgico.

Por otra parte, entre los 45 y 49 afos, hombres y mujeres tienen una
magnitud de examenes similares. Después de los 50 afios hay un aumento
de los exdamenes de laboratorio de los hombres por sobre los de las mujeres,
lo que podria ser consecuencia del predominio de patologias crdnicas, como
la Diabetes Mellitus, dislipidemias, afecciones cardiovasculares y uroldgicas,
similar a la distribucién observada durante el afio 2005. (Ver Figura 5)

Figura 5: Distribucion de examenes de laboratorio por sexo
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Fuente: Ministerio de Salud

Otro punto importante de las enfermedades que se han presentado en Chile,
es la tuberculosis que alcanza al 24,8% de morbilidad. Por lo tanto, las
enfermedades son la causa en donde los consumidores se solicitan examenes
(Patrones de compra del Consumidor).
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La organizacion de los laboratorios ha permitido absorber la demanda de
baciloscopias para la localizacion de casos y diagndstico, que ha oscilado
entre 320.000 y 380.000 anuales, realizando ademas 180.000 a 190.000
cultivos, y entre 2.000 a 3.000 examenes pruebas de sensibilidad e
identificacion de micro bacterias.

5.2.4 Factor Tecnoldgico

Desde 1990 el Sistema Nacional de Servicios de Salud (SNSS), ha tenido
importantes inversiones en obras civiles y equipamiento médico por un
monto de aproximadamente USD 260 millones, cuyos principales resultados
fueron la construccién o reconstruccién de 13 hospitales, modernizaron de 53
hospitales y 13 centros clinicos o consultorios de especialidades, por un
monto de USD 180 millones y USD 105 millones, respectivamente.

Los planes de inversion en nuevas estructuras, reparacion y construccion de
estructuras asistenciales fueron modificados e incrementados para enfrentar
las necesidades de recuperar la infraestructura dafnada en el terremoto de
febrero de 2010, a partir de las soluciones temporales iniciales (como
hospitales de campana y hospitales modulares prefabricados). Como
inversion inicial, se proyecta 180 millones de dodlares destinados a la
recuperacion de la capacidad asistencial de la infraestructura dafada.
Inicialmente, se estima la necesidad de proyectos de salud para inversion,
del orden de 2.720 millones de dodlares.

En cuanto a los equipos médicos para laboratorios, estos son en su totalidad
importados desde otros paises. Principalmente desde Alemania, Holanda y
Japon.

Otra variable de los factores tecnoldgico es analizar el Desarrollo Tecnoldgico
de los competidores, evaluando a uno de los competidores que tiene gran
prestigio en laboratorio clinico es Roche destacandose por ser lider en el
mercado, debido a que siempre estd evaluando nuevas tecnologias asociadas
a la investigacion siendo dependiente para crear nuevas y mejores pruebas
de diagndsticos. Se centra en proveer soluciones innovadoras a las futuras
necesidades de la salud, ofreciendo los Ultimos avances tecnoldgicos y
explorando los limites de la ciencia.

Roche, en la madurez de la tecnologia postula que se deben alcanzar 9
niveles, para estimular que la tecnologia llego a la madurez:

e Nivel 1: Principios basicos observados y reportados.

e Nivel 2: Concepto y/o aplicacion tecnoldgica formulada.

e Nivel 3: Funcion critica analitica y experimental y/o prueba de
concepto caracteristica,

e Nivel 4: Validacién de componente y/o disposicion de los mismos en
entorno de laboratorio.

e Nivel 5: Validacién de componente y/o disposicién de los mismos en
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un entorno relevante.

e Nivel 6: Modelo de sistema o subsistema o demostracion de
prototipo en un entorno relevante

e Nivel 7: Demostraciéon de sistema o prototipo en un entorno real.

¢ Nivel 8: Sistema completo y certificado a través de pruebas y
demostraciones.

e Nivel 9: Sistema probado con éxito en entorno real

Para llegar a la etapa de madurez de la tecnoldgica, se debe contar con
factores muy importantes la informacion y comunicacién. El sistema de
informacion es la fuente confiable que usan miles de profesionales médicos y
de laboratorio, y asi satisfacer las necesidades de laboratorios de hospitales,
clinicas, consultorios médicos y laboratorios de derivacion. Y la comunicacion
ayuda a que el laboratorio se comunique electrénicamente con los médicos y
otros servicios interhospitalarios, ya sea que se necesite recibir 6rdenes y
enviar informes de los resultados de las pruebas de los pacientes por la web
0 una interfaz interactiva con otros sistemas de informacién, incluidos
sistemas de informacion.

La tecnologia se destaca el potencial de innovacidn que manifiesta, puede
estar presente en programas, productos, procesos, etc.

La innovacién en programas se caracteriza por usar nuevas tecnologias para
atender a los usuarios, la innovacion en productos es la creacién de procesos
gue apoyan la adaptacion de forma eficiente y transparente de productos,
enfocando que el proceso satisfaga las necesidades de los clientes. Por
ultimo, la innovacidon en procesos mejora la capacidad de focalizar recursos
para gestionar resultados y monitorear su control.

Finalmente, para tener acceso a la tecnologia, se debe contar con patentes.
El analisis de patentes ha surgido como instrumento para buscar, analizar e
ilustrar la situacidon o la actividad de presentacién de solicitudes de patentes
en un ambito tecnoldgico determinado y que permite a los responsables de la
formulacién de politicas conocer las tendencias de la innovacién médica. En
donde la funcidn de las leyes sobre patentes en la invencidon de nuevas
tecnologias médicas no depende solo de la concepcion juridica vy
administrativa del régimen de patentes, sino también de las decisiones
particulares que tome cada una de las partes en las diferentes etapas del
proceso de desarrollo sobre si presentar o no solicitudes de patente y
cuando, asi como sobre el modo de ejercer los correspondientes derechos.

5.2.5 Factor Ecologico

Asuntos ambientales como los efectos combinados del cambio climatico, la
contaminacidon quimica y el uso no sustentable de los recursos hacen que
aparezcan enfermedades en todo el mundo.
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El propio sector de la salud agrava los problemas de salud ambiente, a
través de los productos y tecnologias que utiliza, ademas de los recursos que
consume, los residuos que genera y los edificios que construyen, generan
amenazas en la salud publica.

El problema global de la exposicion a sustancias quimicas téxicas ha sido
relacionado con afecciones graves, como asma, esterilidad, dificultades de
aprendizaje, enfermedad de Parkinson y cancer. Estas sustancias quimicas
también son una fuente importante de contaminacién del aire en espacios
cerrados. Algunas, como el mercurio y las dioxinas, han sido identificadas
como sustancias quimicas preocupantes a nivel global por los Gobiernos del
mundo, debido a su contribucion a problemas de salud ambiental
internacionales.

Problemas ambientales como anteriormente se menciond generan el
aumento de las enfermedades y trastornos pediatricos (asma) se deben a
causa de la calidad del medio ambiente. Los entornos insalubres, el
saneamiento deficiente, la disposicion inadecuada de desechos, la radiacion
ultravioleta y los ecosistemas degradados son factores ambientales de riesgo
importante para los nifios detectandose el 30% a 40% de las enfermedades
que afectan a los nifios (respiratorias, tumores y malformaciones) se
relacionan con factores del medio ambiente.

Segun cifras de la OMS, cada afio mueren mas de tres millones de menores
de cinco afos por causas con el medio ambiente.

Ademas, la calidad del aire se ve afectada por las industrias, lo cual
contamina la atmdsfera, y eso genera el riesgo de las enfermedades que
perjudican a toda la sociedad.

Chile se rige por la ley 19.300, ley del medio ambiente, las mas importantes
relacionadas con la salud y los lugares de trabajo se definen a continuacion:

e Reglamento sobre Condiciones Sanitarias y Ambientales Basicas
en los lugares de trabajo. (Decreto Supremo N°594, del 15 de
septiembre de 1999, del Ministerio de Salud):

Regula las condiciones sanitarias y ambientales basicas que debera
cumplir todo Ilugar de trabajo, incluyendo los limites permisibles de
exposicion ambiental a agentes quimicos y agentes fisicos, y aquellos
limites de tolerancia bioldgica para trabajadores expuestos a riesgo
ocupacional.

¢ Reglamento sobre Autorizaciones para Instalaciones
Radiactivas o Equipos Generadores de Radiaciones Ionizantes,
Personal que se Desempena en Ellas, u Opere Tales Equipos y
Otras Actividades Afines (Decreto Supremo N°133, del 22 de mayo
de 1984, del Ministerio de Salud):
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Regula las condiciones y requisitos que deben cumplir las instalaciones
radiactivas o los equipos generadores de radiaciones ionizantes, y el
personal que se desempefe en ellas u opere estos equipos. Establece que
deben contar con autorizacion sanitaria: (a) los lugares destinados al
almacenamiento de desechos radiactivos; (b) el abandono o desecho de
sustancias radiactivas.

e Ley de Bases Generales del Medio Ambiente (Ley N°19.300, del 1
de marzo de 1994, del Ministerio Secretaria General de la Presidencia):

Crea un Sistema de Evaluacion de Impacto Ambiental que sometera a los
proyectos o actividades susceptibles de causar impacto a una evaluacion,
a través de un Estudio de Impacto Ambiental o una Declaracion de
Impacto Ambiental;, en materia de responsabilidad, establece Ia
Responsabilidad por Daho Ambiental. La Ley define proyectos o
actividades que deben someterse al Sistema de Evaluacion de Impacto
Ambiental; entre otros: (a) el almacenamiento, transporte, disposicion o
reutilizacion habituales de sustancias toxicas, explosivas, radiactivas,
inflamables, corrosivas o reactivas; (b) los proyectos de saneamiento
ambiental, tales como sistemas de tratamiento y disposicion de residuos
industriales liquidos o sdlidos.

e Reglamento del Sistema de Evaluacion de Impacto Ambiental
(Decreto Supremo N°95, del 21 de agosto de 2001, del Ministerio
Secretaria General de la Presidencia):

Establece las disposiciones por las cuales se regirda el Sistema de
Evaluacion de Impacto Ambiental y la participacion de la comunidad.
Establece que deberan someterse al Sistema de Evaluacion de Impacto
Ambiental, entre otros, los siguientes proyectos o actividades; (a)
sistemas de tratamiento y/o disposicion de residuos industriales sélidos;
(b) plantes de tratamiento y/o disposicion de residuos peligrosos; (c)
sistemas de tratamiento y/o disposicion de residuos infecciosos generados
por Establecimientos de Atencion de salud, con capacidad mayor o igual a
250 Kilogramos diarios.

5.2.6 Factores Legales

Se describen factores legales que afectan a los trabajadores en Chile:
e Beneficios de los trabajadores

Los derechos y obligaciones, tanto del empleador como del trabajador,
forman parte de los acuerdos establecidos a través del contrato de trabajo
qgue da origen a la relacién laboral.

Sin embargo, existen distintos derechos de los trabajadores que establece
la ley a través del Cdédigo del Trabajo, del cual destacan las siguientes:
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e El descanso de los trabajadores

El descanso de los trabajadores es un derecho que debe hacerse efectivo
dentro y fuera de la jornada de trabajo:

1. En la jornada de trabajo: |la jornada tendrd que dividirse en
dos, dejando un espacio de media hora destinado a la colacién
del trabajador, periodo intermedio que no se considerara como
trabajado. En caso de tratarse de una jornada parcial, ésta
tendra que ser continua y no podra superar las 10 horas de
trabajo, pudiendo interrumpirse por un lapso minimo de 30
minutos o0 maximo de una hora para la colacion.

2. Descanso semanal: es un derecho del trabajador que se hace
efectivo los domingos y los que la ley declare festivos. Este
descanso empezara a mas tardar a las 21 horas del dia anterior
al domingo o festivo y terminara a las 6 horas del dia siguiente
de éstos, salvo las alteraciones horarias que se produzcan con
motivo de la rotacién en los turnos de trabajo.

3. Descanso para las jornadas bisemanales: las jornadas de
hasta dos semanas ininterrumpidas de trabajo o bisemanales,
deben tener dias de descanso compensatorios de los domingos o
festivos que hayan tenido en dicho periodo bisemanal,
aumentados en uno. La jornada bisemanal no puede exceder de
12 dias corridos.

e Feriado legal
Existen cuatro tipos de feriados legales:

1. Feriado anual (o dias de vacaciones): para hacer uso del feriado
es requisito contar con mas de un afio de trabajo. Da derecho a 15
dias habiles (el sdbado es considerado inhabil), permitiendo la
remuneracion integra. Por regla general, este feriado no puede
compensarse en dinero. Debe ser continuo, pero el exceso sobre
diez dias habiles puede fraccionarse. Asimismo, el feriado también
podrd acumularse por acuerdo de las partes hasta por dos periodos
consecutivos.

2. Feriado progresivo: el trabajador aumenta su feriado basico en
funcidon de sus afios de servicio. Debe contarse a lo menos con 10
afos de trabajo. Aumenta en razén de un dia por cada tres afios de
trabajo, por sobre los diez afios ya sefialados. Sélo pueden
invocarse 10 afnos de trabajo para empleadores anteriores.
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3. Feriado proporcional: el trabajador cuyo contrato termina antes
de completar el ano de servicio, percibird una indemnizacidn
equivalente a la remuneracidn integra calculada en forma
proporcional al tiempo que medie entre su contratacion o la fecha
en que se enterd la Ultima anualidad, y el término de sus funciones.
Este feriado proporcional no procede para los trabajadores que son
contratados por 30 dias y prorrogados por un mismo periodo.

4. Feriado colectivo: es una facultad del empleador que tiene como
objeto conceder el feriado a los trabajadores en forma colectiva y
concederse a todos los dependientes de la empresa o seccion, aun
cuando algunos no cumplan con los requisitos para ello.

e La remuneracion de los trabajadores

Se entiende por remuneracion las contraprestaciones en dinero y las
adicionales en especies (evaluables en dinero) acordado en el contrato
que percibe el trabajador.

El sueldo es el salario obligatorio y fijo, en dinero, pagado por periodos
iguales, determinados en el contrato, que recibe el trabajador por la
prestacion de sus servicios en una jornada ordinaria de trabajo, que no
podra ser inferior a un ingreso minimo mensual.

e Sueldo minimo

“La Ley N° 20.935, publicada en el Diario Oficial el 30 de junio de 2016,
establece en su articulo 1° los valores del ingreso minimo mensual a contar
del 01 de julio de 2016, quedando fijado en $257.500 para los trabajadores
mayores de 18 anos de edad y hasta de 65 afios de edad. A contar del 01 de
enero de 2017, tendra un valor de $264.000. A contar del 01 de julio de
2017 su valor sera de $270.000, y a contar del 01 de enero de 2018 tendra
un valor de $276.000.

A partir del 01 de julio de 2016, el monto del ingreso minimo mensual para
los mayores de 65 afios de edad y para los trabajadores menores de 18 afos
de edad ha sido fijado en $ 192.230. A contar del 01 de enero de 2017 su
monto sera de $ 197.082. A contar del 01 de julio de 2017, su valor sera de
$201.561, y a contar del 01 de enero de 2018 tendra un valor de $206.041.
Finalmente, a partir del 01 de julio de 2016, el ingreso minimo que se
emplea para fines no remuneracionales ha sido fijado en $166.103. A contar
del 01 de enero de 2017 su monto sera de $170.296. A contar del 01 de julio
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de 2017, su valor serd de $174.166, y a contar del 01 de enero de 2018
tendra un valor de $178.037.”

A continuacién, se detalla informacion importante para los reactivos quimicos
y laboratorios médicos:

e Requerimientos para etiquetar productos, a través de la Ley
20.606

Proyecto de ley:

"Articulo 1°.- Los fabricantes, productores, distribuidores e
importadores de alimentos deberan proceder, en lo relativo a la
produccion, importacion, elaboracién, envasado, almacenamiento,
distribucion y venta de tales alimentos destinados al consumo humano,
en la forma y condiciones que para cada caso, dependiendo de la
naturaleza del producto, exija la autoridad en virtud de los reglamentos
vigentes. Sera responsabilidad del fabricante, importador o productor
que la informacion disponible en el réotulo de los productos sea integra
y veraz. Asimismo, deberan asegurarse de que, en el ambito de la
cadena productiva en que ellos intervengan, el proceso de elaboracion
de los alimentos cumpla con buenas practicas de manufacturacion que
garanticen la inocuidad de los alimentos.

Articulo 2°.- Los fabricantes, productores, distribuidores e
importadores de alimentos deberan informar en sus envases o
etiquetas los ingredientes que contienen, incluyendo todos sus aditivos
expresados en orden decreciente de proporciones, y su informacion
nutricional, expresada en composiciéon porcentual, unidad de peso o
bajo la nomenclatura que indiquen los reglamentos vigentes.

Sera el Ministerio de Salud, mediante el Reglamento Sanitario de
los Alimentos, el que determinara, ademas, la forma, tamafo, colores,
proporcidon, caracteristicas y contenido de las etiquetas y rotulos
nutricionales de los alimentos, velando especialmente porque la
informacion que en ellos se contenga sea visible y de facil comprension
por la poblacion.

Con respecto a los laboratorios clinicos para el diagnéstico médico, las
instituciones deben cumplir con el decreto 20 para la aprobacién del
reglamento de los laboratorios clinicos. De este decreto, cabe destacar los
siguientes articulos:

Articulo 1°.- Laboratorio Clinico es aquel servicio, unidad o
establecimiento publico o privado que tiene por objeto la ejecucion de
examenes o analisis de apoyo clinico y diagndstico en salud humana,
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tales como examenes hematoldgicos, bioquimicos, hormonales,
genéticos, inmunolégicos, microbioldgicos, parasitolégicos, viroldgicos,
citolégicos, histopatoldgicos y toxicoldgicos, con fines de prevencion,
diagndstico o control de tratamiento de las enfermedades, estados
fisiolégicos o condiciones de filiacion. Se distinguen, segun su
ubicacion, dos tipos de Laboratorios Clinicos: a) Aquellos que
constituyen unidades o servicios adosados a un establecimiento de
caracter asistencial que proporciona atenciones en modalidad abierta o
cerrada. b) Aquellos instalados como establecimientos independientes.
Los examenes de laboratorio sdélo podran ser efectuados en los
Laboratorios Clinicos mencionados precedentemente o en un recinto
asistencial autorizado al efecto por la Autoridad Sanitaria.

Articulo 6°.- La autorizacion de instalacion y funcionamiento
tendra una vigencia de tres anos, plazo que se entendera automatica y
sucesivamente prorrogado por periodos iguales mientras no sean
expresamente dejados sin efecto de conformidad a la ley.

Articulo 9°.- El local del laboratorio debera contar, como minimo,
con las Biblioteca del Congreso Nacional de Chile - www.leychile.cl -
documento generado el 18-Abr-2013 siguientes dependencias
perfectamente diferenciadas, separadas fisicamente y de acceso
restringido a su personal: o Sala de toma de muestras, cuando
corresponda. o Recinto o sector para recepcion de muestras. o Sala(s)
de procesamiento de examenes con almacenamiento separados de
reactivos y muestras, con cumplimiento de los requisitos de seguridad
necesarios. En caso de contar con areas en las que pueda generarse
contaminacion cruzada, éstas deberan estar separadas fisicamente de
las otras areas de procesamiento. o Areas delimitadas para
descontaminacion y lavado de material de laboratorio. o Areas de
preparacion de reactivos, medios de cultivo y otros materiales. Los
laboratorios que realicen examenes citoldgicos e histopatolégicos,
deberan contar, ademas, con un area de almacenamiento para blogues
de inclusion y placas.

Articulo 10°.- El laboratorio deberd disponer, ademas, de los
siguientes recintos generales: - Sala de espera, cuando corresponda. -
Oficinas administrativas del laboratorio separadas e independientes de
las areas de procesamientos de examenes. - Sector delimitado de

Utiles de aseo. - Area delimitada para vestuario del personal. -
Servicios higiénicos separados para el publico y el personal, segun
corresponda. - Bahos accesibles para discapacitados, segun
corresponda.

Articulo 11°.- Todo laboratorio debera contar con: a) Sistema
eléctrico adecuado para el funcionamiento de los equipos, segun
criterios especificados por el fabricante y/o proveedor. b) Un sistema
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apropiado de eliminacion de gases y otras emanaciones, de acuerdo a
la normativa vigente. c) Un sistema de eliminacion de residuos de
acuerdo a la normativa vigente, en concordancia con el programa de
control y prevencion de las infecciones asociadas a la atencion de
salud. d) Un sistema adecuado de proteccion contra incendios de
acuerdo a las condiciones de riesgo del establecimiento. e) Las
diferentes dependencias deberan tener sistemas de iluminacion,
ventilacion, temperatura ambiente y mobiliario adecuados para las
necesidades de las personas y el funcionamiento de los equipos. f)
Cada sector de procesamiento debera contar con lavamanos y mesones
de trabajo con superficie lisa, lavable y resistente a la humedad. g) Los
pisos, muros, puertas de los recintos en que se desarrolle trabajo
clinico seran lavables, iguales requisitos deberan cumplir los servicios
higiénicos. h) Un sistema que garantice la continuidad del servicio
eléctrico, en lo que sea pertinente, en caso de cortes de suministro.

Articulo 18°.- El establecimiento debera contar con profesionales
y técnicos habilitados en el area de Laboratorio Clinico: a) Personal
profesional, = Médicos, = Quimico-Farmacéuticos, = Bioquimicos 'y
Tecndlogos Médicos con mencion en las areas referidas en el articulo
2°. b) Técnico de nivel superior o auxiliares paramédicos de
Laboratorios Clinicos, banco de sangre y radiologia. Ademas, debera
contar con personal administrativo y otros necesarios para su
funcionamiento.

5.3.7 Matriz PESTEL

Con el fin de destacar informacidon relevante del analisis anteriormente
presentado, se procede a realizar la matriz PESTEL, entregando variables
importantes a considerar para los siguientes capitulos.

Legislacion actual en la

Tabla 13: Factor Externo Politico Matriz PESTEL

Impacto Importancia
Factores Externos Factor Factor (0-
(+5-5) 10)

Oportunidad(+) e
Amenaza (-) Observacion

Politico

unidad de negocio 5 10 50 Oportunidad

Politicas de comercio
exterior 5 7 35 Oportunidad

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 14: Factor Externo Econdmicos Matriz PESTEL

Impacto Importan Oportunidad
Factor cia Factor (+)
Factores Externos (+5-5) (0-10) Amenaza (-) Observacion

Economicos

Situacion econémica
local 5 10 50 Oportunidad

Tendencias en la
economia local 5 9 45 Oportunidad

Economia y tendencias
en otros paises 3 8 24 Oportunidad

Asuntos generales de
impuestos 4 10 40 Oportunidad

Impuestos especificos
de los productos y
servicios 5 10 50 Oportunidad

Intereses y Tasas de
cambio 5 10 50 Oportunidad

Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 15: Factor Externo Social-Cultural Matriz PESTEL

Impacto Importan Oportunidad
Factor cia Factor (+)
Factores Externos (+5-5) (0-10) Amenaza (-) Observacion

Social-Cultural

Tendencias estilo de vida 3 7 21 Oportunidad
Demografia 4 5 20 Oportunidad

Opinidn y actitud del
consumidor 5 10 50 Oportunidad

Imagen de la marca, la
tecnologia y la empresa 5 8 40 Oportunidad

Patrones de compra del
consumidor 5 7 35 Oportunidad

Acceso y tendencias de
compra 2 6 12 Oportunidad

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 16: Factor Externo Tecnoloégicos Matriz PESTEL

Impacto Importancia
Factor Factor (0- Oportunidad(+)
Factores Externos Amenaza (-) Observacion

Desarrollo tecnoloégico
de los competidores -1 10 -10 Amenaza

Tecnologias
asociadas/dependientes 4 8 32 Oportunidad

Madurez de la
tecnologia 4 9 36 Oportunidad

Informaciony
comunicacioén 3 10 30 Oportunidad

Mecanismos/tecnologia
de compra 3 8 24 Oportunidad

Potencial de innovacién 5 10 50 Oportunidad

Acceso a la tecnologia,
patentes 5 10 50 Oportunidad

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 17: Factor Externo Legal Matriz PESTEL

Impacto Importancia
Factor Factor (0- Oportunidad(+)
Factores Externos (+5-5) 10) Amenaza (-) Observacion

Legal

Legislacion salarial:
Salario minimo y

horas extras 3 10 30 Oportunidad
Beneficios

obligatorios para

empleados 4 10 40 Oportunidad

Regulaciones de
seguridad industrial 5 10 50 Oportunidad

Requerimientos para
etiquetar productos 4 10 40 Oportunidad

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 18: Factor Externo Ecoldgicos Matriz PESTEL

Impacto Importancia
Factor Factor (0- Oportunidad(+)
Factores Externos Amenaza (-) Observacion

Problemas ambientales -5 10 -50 Amenaza
Politicas

medioambientales 3 10 30 Oportunidad
Asuntos

ecolégicos/ambientales -4 10 -40 Amenaza

Fuente: Elaboracion Propia

A modo de concluir, en la matriz PESTEL se puede apreciar, que los Factores
Politico, Econdmico, Social- Cultural, Legal estan evaluados como una
oportunidad para la unidad de negocio de laboratorio de diagndstico, en
donde analiza los factores externos de la situacion del mercado, cada factor
de las variables Siemens los tiene como oportunidad de ejercer la unidad de
negocio, aunque debe mejorar algunas variables para seguir creciendo en el
mercado.

En el Factor Tecnoldgico, la mayoria de las variables que esta compuesto son
oportunidades del mercado. Se destaca que es una amenaza importante el
desarrollo de los competidores en la tecnologia, con lo cual se quiere
desarrollar una estrategia de posicionamiento para abordar esta amenaza y
transformarla en una oportunidad para aprovechar el mercado.

Igualmente, que los Factores Legales, el problema ambiental puede afectar a
Siemens, en donde se debe estar pendiente de cumplir con los
requerimientos ambientes para que no afecten a la unidad de negocio. Por
otro lado, si los consideramos desde el punto de vista que los problemas
ambientales afectan la salud de la poblaciéon, genera que se realicen mas
examenes y existe una oportunidad de crecimiento del mercado para el
posible aumento de laboratorios médicos.
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5.3 Analisis FODA

Con el analisis FODA se puede realizar un analisis interno y externo de
Siemens, analizando cada una de las variables internas (Debilidades y
Fortalezas) y variables externas (Amenazas y Oportunidades).

Debilidades:
1. Precios Bajos
2. Estrategia no Direccionada
3. Atencién al cliente deficiente

El que la empresa comercialice sus servicios a bajos precios, es debido a su
mala reputacién en la post venta (atencion al cliente) del servicio, por ende
si la firma no mejora su imagen en terminos de calidad del servicio,
especificamente en la post venta de éste, debido a naturaleza de este
servicio, dificilmente podra estipular mayores precios en sus contratos. Esto
también se acompafia de un mal direccionamiento de su estrategia de
ventas, en terminos de la exigencia del cliente, de las capacitaciones
realizadas a los clientes y operarios, de la region del pais donde se piensa
tener mayor participacion de mercado, entre otras variables.

Fortalezas:

1. Anos de experiencia en el mercado
2. Productos de calidad
3. Conocimiento de la Industria

No cuesta notar que Siemens es una empresa con historia, participante de
diversas industrias tecnoldgicas, donde su sello es la innovacién, la
investigacién y desarrollo de productos, por lo mismo una empresa con
grandes espaldas econdmicas que le permiten generar proyectos vy
productos/servicios de la mejor calidad posible. Ligado a esto mismo en el
mercado de DX, Siemens trabaja con la mejor calidad que ofrece el mercado
(sus problemas son en la post venta). Ademas al ser una empresa con
muchos afos, sabe como competir en los distintos industrias y mercados en
que participa, lo cual siempre lo convierte en un competidor a no quitar la
vista de las decisiones que tome.

Amenazas:
1. Decrecimiento de los clientes
2. Aumento de la cantidad de Competidores
3. Igualar la calidad

El continuar con sus precios bajos, es una estrategia que puede terminar por
undir a la firma en el mercado de DX, debido a que se asocie bajos precios
con un mal producto, donde el problema es el servicio post venta y no el
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producto en si. Por lo mismo la cantidad de potenciales en vez de aumentar,
puede en un mal escenario decrecer. Junto a esto, siempre esta la
posibilidad de que un nuevo competidor con experiencia en la industria
tecnoldgica, quiera entrar al mercado, aunque las barreras de entrada son
altas, no es un escenario imposible.

Oportunidades:

1. Existen clientes potenciales que aln no cuentan con laboratorios
2. Direccionar una estrategia local para la unidad de negocio.

A lo largo del territorio del pais, existen distintos laboratorios, hospitales y
clinicas que no cuentas con una servicio como el de DX. Por ende se debe
elaborar una correcta estrategia de llegar estos potenciales clientes. Clientes
que no solo estan concentrados en las regiones centrales del pais, sino
también en regiones en extremas, donde una buena estrategia post venta
podria captar la parte mercado que se busca aumentar como Siemens, asi
como también evitar competir en una En la Tabla 19, se procede a realizar la
matriz de FODA cruzado.

83



Tabla 19: Cuadro Matriz FODA

Oportunidades

Amenazas

1. Ezisten clientes potenciales que

aun no cuentan con laboratarios
2. Oireccionar una estrategia local
para la unidad de negocio

1. Decrecimiento de los clientes

2. 8umento de la cantidad de los
competidores

3. lgualar la calidad

FIo0] FIOF2)A=]
Al eristir un aumento en los
&l contar con los afos de competidores pueden igualar la
1. Afos de experiencia experiencia, se hace mas Facil calidad pero no los productos y
en el mercado acceder alos clientes potenciales, a | afos de experiencia en el mercadao,
" traves de nuevas estrategias ya que Siemens se destada por la
m calidad
= F2IF 300z Fz1al)
o Implementar una nuewa estrategia a .
L 2. Pmd"_'cmg de R . . g Sise cuenta con productos de
Calidad la unidad de negocio O, . . .
calidad y =e trabaja en la estrategia
complementandaolo con los : .
. de mejorar el servicio se puede
. productos de calidad y el L .
3. Conocimiento de la . . mantener y capkar la atencion hacial
. conocimiento que se tiene de la . L
Industria . . . . el cliente, que =on el principal para
industria y asi abarcar hacia nuevos
. generar walor a O
clientes creando un walor
O] o e Onoaas)
1. Precios bajos Con los precios bajos ytener una Al largo plazo evaluar subir el
estrategia para 0K se puede captar, precio y entregar un sericio de
2 Estrategia no retener y fidelizar nuevos clisntes calidad, siendo un fuerte
. direccionada potenciales competidor a los rivales
L
k) D200z DrozA)
=
b 1 P
(] Al enfocarse en el servicio en su
" . . . . mejora Y sequir mantenienda los
3 Atencion al cliente | Mejorar el servicio y asi captar los |aray =eq s
. ; precios, podra tener la opcion de
deficients nuevos clientes . p
crear valor ala unidad OF a traves
de los clientes que debe retener

Se analizaron las variables del analisis interno y las variables del analisis
externo para obtener propuestas o ideas enfocandose en la estrategia para el
posicionamiento de la unidad de laboratorio de diagnédstico. Por lo tanto, el
FODA sirve para plantear las acciones que se deben poner en marcha para
aprovechar las oportunidades detectada y eliminar o preparar a la empresa

Fuente: Elaboracion Propia

contra las amenazas, tomando en cuenta las debilidades y fortalezas.
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CAPITULO 6: ANALISIS INTERNO DEL AREA Y DE LA COMPETENCIA

A continuacién, se procede a describir la Unidad de negocio DX de la
empresa Siemens. Seguido a esto, se presenta la descripcion de las
empresas con competencia directa en la Unidad de estudio.

6.1 Analisis Interno del Area de Unidad de Negocio DX:

Esta unidad se especializa en los equipos de Diagndstico médico de
laboratorio, estos son clave para los especialistas para realizar un
diagndstico preciso, tratamiento y monitoreo de los pacientes. Ademas,
incluye equipos de automatizacién y soluciones informaticas y de servicios,
las cuales, en su conjunto, pueden satisfacer las necesidades de los
laboratorios en todas sus dimensiones.

6.1.1 Producto / Servicio

El servicio que Siemens HC DX entrega a sus clientes consta de 3 partes: El
equipo para el diagnostico médico, los reactivos e insumos que utilizan
dichos equipos y finalmente el servicio de post-venta.

6.1.1.1 Equipos

Corresponde a los equipos de diagnodstico médico que se entregan en
formato Comodato al cliente. Estos, procesan una muestra IN VITRO
anteriormente adquirida del paciente. Las distintas gamas de dichos equipos
se muestran a continuacién:

Anadlisis de diagnodstico inmediato (POC): Siemens Healthcare
Diagnostics ofrece productos y servicios para el Analisis de Diagndstico
Inmediato (POC) que les permiten a médicos ofrecer una mejor evaluacion,
diagnéstico y tratamiento para los pacientes y optimizar sus resultados
clinicos. Estos se diferencian de los demas, por ser de menor tamafo y
manejable por el especialista en salud en el momento en que se tome la
muestra. Entre estos se encuentran equipos de:

e Gasometria arterial: El catdlogo RAPIDSystems de analizadores vy
jeringas para gasometria arterial obtiene resultados en cuestién de
minutos, lo que permite tomar decisiones terapéuticas criticas de
forma instantanea.

e Cardiaco: Para apoyar de manera oportuna, segura y efectiva el
cuidado, las soluciones de Siemens entregan resultados cardiacos de
calidad del laboratorio, en un entorno cercano del paciente.

e Diabetes: Las soluciones orientadas a la enfermedad de la diabetes,
sirven para controlar la glucemia y detectar la enfermedad renal
incipiente en pacientes con diabetes, debido a que da los resultados
con rapidez y permite asi que el médico y paciente tomen decisiones
en la misma visita.
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e Analisis de orina: Los analizadores de orina y tiras reactivas ofrecen
uno de los catdlogos mas completos y fiables de anélisis de orina, con
unas herramientas altamente eficaces que daran una informacion
clinica general sobre la salud de los pacientes.

o Informatica: El Sistema de Gestidon de Datos permite gestionar de
forma centralizada los sistemas de analisis de diagndstico inmediato de
gasometria arterial, bioquimica en orina y HbA1lc de Siemens.

Analisis de orina: Los sistemas de andlisis de orina ofrecen a laboratorios y
médicos una tecnologia innovadora que brinda informacion clinica mas
detallada sobre la salud del paciente.

Automatizacion de laboratorios: Siemens Healthcare Diagnostics, a
través de soluciones innovadoras de automatizacidon aportaran productividad
y tranquilidad a los laboratorios. Esto debido a la gama de productos que
permite centralizar la informacion de los equipos Siemens en una banda, la
cual determina, segln un modelo de cddigo de barras, a que equipo
pertenece dicha muestra. Esto permite aumentar la productividad del
laboratorio y la gestidn de este.

Bioquimica clinica: La familia de sistemas y aplicaciones de bioquimica
clinica de Siemens Healthcare Diagnostics ofrece eficiencia, confianza y
exactitud, lo que permite un verdadero fortalecimiento de las estaciones de
trabajo para minimizar los costos y optimizar la productividad.

Bioquimica integrada: Los sistemas de bioquimica integrada optimizan el
flujo de trabajo del laboratorio con una integracién de pruebas de forma
innovadora.

Deteccion de farmacos y drogas: Integra un amplio espectro para la
deteccion de farmacos y drogas, y la deteccion de niveles terapéuticos de
farmacos. Ofrece como resultado final, una imagen mas completa de las
sustancias que “estan activas” y alteran la funcionalidad y/o el estado de
salud de la persona, que es una informacion vital para la toma de decisiones.

Con un completo catalogo de productos, la deteccidn de farmacos y drogas
de Siemens es la solucion mas idénea para satisfacer todas sus necesidades.

Diagndstico molecular: Los sistemas de pruebas moleculares de Siemens
permiten detectar de forma precoz importantes enfermedades infecciosas,
monitorizar la eficacia del tratamiento y seleccionar opciones terapéuticas
individualizadas. La combinacidn de inmunoensayos para enfermedades
infecciosas y pruebas moleculares ofrece una solucidn completa para el
diagnéstico y la monitorizacion del VIH y la hepatitis.

Hematologia: Los sistemas de hematologia Siemens ofrecen resultados
exactos desde el primer momento. Utilizando el concepto de “automatizacion
practica”, los laboratorios pueden obtener una gestion o6ptima de los
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pacientes, un flujo de trabajo mucho mas agil y una mayor productividad, sin
la necesidad de utilizar cadenas complejas de automatizacién y evitando la
repeticion de muestras y frotis.

Inmunoensayo: Ofrece a los laboratorios plataformas de inmunoensayo
totalmente automatizadas y ademas un completo catdlogo para las distintas
enfermedades, de mas de 100 pruebas analiticas.

Plasma Proteina: Las soluciones dedicadas de Siemens para la
determinacion de Plasma Proteina cumplen los requisitos de flujo de trabajo
y rentabilidad de los laboratorios de hoy. Los Sistemas BN ofrecen
flexibilidad de funcionamiento y una amplia gama de pruebas en un Unico
sistema.

Entre estos también se destacan los equipos de Hemostasia, Pruebas
analiticas para enfermedades infecciosas y Pruebas de microbiologia

6.1.1.2 Reactivos e insumos

Los equipos médicos, para poder analizar la muestra necesitan de reactivos e
insumos. Estos corresponden a, por ejemplo, anticuerpos, receptores de
proteinas especificos, secuencias de acido nucleico, entre otros; los cuales
sirven para realizar uniones especificas o0 reacciones quimicas con
substancias de la muestra del paciente, con el fin de ser procesados y
obtener la informacion necesaria en cada equipo para los resultados del
examen.

El negocio de Siemens, debido a la entrega de equipos en formato comodato,
radica en la venta de dichos reactivos de forma mensual. Esto se puede
realizar en 2 modalidades, dependiendo las necesidades del cliente:

1. Venta de reactivos: En este caso, se realiza la venta de reactivos
segun un acuerdo llegado en el contrato de forma mensual. Para esto
se considera la venta por KIT de dichos reactivos. En este caso, para
determinar las ganancias de Siemens por equipo se calcula anualmente
de la siguiente forma:

Z Cantidad Kit reactivo; » Precio Kit reactivo;

2. Venta por test reportado: En este caso, el cliente entrega una
proyeccion de la demanda de los test que se realizaran por equipo de
forma mensual. Para la evaluacion econdmica, se pide el nUmero de
pacientes y el precio unitario por test. Para determinar las ganancias
de Siemens por cada equipo se calcula anualmente de la siguiente
forma:

Z #paciente usando reactivo, x Precio unitario reactivo;
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6.1.1.3 Servicio de post- venta

Consiste en el servicio prestado luego de la instalacidn, capacitacion y
posterior puesta en marcha del equipo. Es de vital importancia, debido a que
se deben mantener los equipos en funcionamiento constante para evitar
problemas a la hora de diagnosticar a un paciente.

6.2 Competencia

Empresas como Roche y Johnson & Johnson (J&J) han apostado a competir
en el mercado de DX mediante calidad. Calidad en el producto obviamente,
pero especifica y estratégicamente calidad en el servicio, es decir,
presentacion del proyecto, venta de éste y luego aun con mas énfasis en
general valor para el cliente en la post venta. Debido a que el mercado de
DX, es de una constante relacidon entre cliente y prestador de servicios, se
sabe que los potenciales clientes necesariamente van a pedir opiniones a
otros consumidores del servicio, para evaluar que tal es la satisfaccion de
éstos antes distintos proveedores.

En este escenario donde Siemens no ha sabido crear una estrategia de
ventas, lo suficientemente cohesionada para que el area de proyectos, con el
area de ventas y finalmente los encargados de la post venta de los
proyectos, sean capaces de generar confianza y valor para el cliente, de
hecho, se conoce que uno de los motivos por los cuales los clientes recurren
a Siemens, es solamente por precio sabiendo que inherentemente ligado al
servicio, viene una mala administracién de éste. Dentro de este contexto es
donde Siemens quiere comenzar su estrategia de captacion del mercado
potencial, mediante distintas propuestas que se ven en este documento mas
adelante.

Un segmento del mercado donde hay oportunidades para captar nuevos
potenciales clientes, son las regiones extremas del pais, debido a que no es
tan conocido la mala fama de la post venta que tiene Siemens en el mercado
de DX, por ende, poniendo énfasis en una buena post venta y siguiendo con
su estrategia de precios bajos mientras no haya buenas referencias hacia la
empresa, podria captar clientes que actualmente no estan claros por qué
empresa optar por un servicio como el descrito. Al tratarse de clientes
alejados de la zona centro del pais, todos los tipos de costos aumentan, pero
son castigos econdmicos que la firma debe sobrellevar para poder volver la
opinion del mercado a su favor.

6.2.1 Roche

Roche en Chile comenzd sus operaciones en los anos treinta y desde
entonces ha contribuido a la salud de varias generaciones de chilenos, a
través de importantes aportes cientificos en la farmacoterapia y el
diagnéstico.
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Son cerca de 205 profesionales de diversas areas los que trabajan para
Roche en Chile. Por lo demas, con el fin de perfeccionarse existe una
preocupacion permanente por capacitar y entregar a sus colaboradores todas
las herramientas necesarias para que puedan realizar su trabajo en 6ptimas
condiciones. La constante preocupacion por las personas es parte del
compromiso ético de mejorar la salud y la calidad de vida de los pacientes

Un medio importante para cumplir con este compromiso es el estrecho
contacto con los profesionales de la salud con el que cuenta. A ellos se les
informa constantemente de la actualizacion cientifica de sus productos, fruto
de la reconocida excelencia en investigacion de la compaiiia.

Ademads, cuenta con una amplia gama de productos y asesoramiento
continuo a los profesionales que lo solicitan a través de su Departamento
Médico y del canal de Marketing. Esta asesoria consiste en entregar
informacion amplia sobre los medicamentos, como también sobre cualquier
tema relacionado con nuestras areas de actividad.

Roche en Chile cuenta con 3 grandes areas: la division Farmacéutica
(Pharma), Diagnostica y Diabetes Care.

1. La division Farmacéutica: Lider en el mercado local. Se centra en
proveer soluciones innovadoras a las futuras necesidades de la salud,
ofreciendo los Ultimos avances tecnoldgicos y explorando los limites de
la ciencia. Las areas de negocio son; Oncologia, Virologia, Sistema
Nervioso Central y Desérdenes Metabdlicos. Ademas, existe la Unidad
de Farmacovigilancia, la cual realiza una labor de monitoreo del perfil
de seguridad de los medicamentos que se comercializan. Asimismo,
realizan la labor de apoyo y orientacion a las Organizaciones de
Pacientes.

2. Los productos de Diabetes Care: Estos son lideres en el mercado
nacional pues estan disefiados con la mas alta tecnologia para asistir a
las personas con diabetes para tener una vida saludable y productiva,
y facilitar el control de la enfermedad ofreciendo: lancetas, cintas
reactivas y un excelente software que almacena y analiza los niveles
glicémicos. Lo que verdaderamente diferencia la posicién de Diabetes
Care en el mercado chileno es brindar un servicio integral, con
excelente asistencia post venta, educacién con programas de apoyo y
la confianza de un gran equipo que los respalda. Ademas, es pionero
en el mercado chileno, generando una ventaja competitiva por su
vasto conocimiento del mercado.

3. La division Diagndstica: Esta posee un sobresaliente
posicionamiento tanto para laboratorios del dmbito privado como los
gue estan en hospitales publicos, siendo esta un lider en el mercado
nacional.
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Roche Diagndstica esta presente en los mercados de investigacion
cientifica, laboratorios clinicos y en el mercado de auto monitoreo de
pacientes. Gracias al amplio espectro de innovacién en los reactivos
diagnosticos y sistemas de analisis, Roche cumple una funcién
fundamental en proveer soluciones al cuidado de la salud, cubriendo
todo el proceso que va desde la deteccion, evaluacién y monitoreo de
las enfermedades hasta el diseno, implementacion y consultoria de
laboratorios. Ademas, cuenta con sistemas automatizados, pruebas,
software y servicios para ayudar a los laboratorios clinicos a generar
resultados confiables de manera mas efectiva y eficiente.

Realiza apoyo en la toma de decisiones clinicas, en consultorios,
servicios de emergencia y otras unidades de atencidon primaria vy
especializada.

Roche Diagnodstica es un modelo a seguir en el mercado chileno. El
objetivo de esta area es el de garantizar el mejor servicio post venta.
Para el afio 2005 se inaugurd un moderno servicio técnico con la mas
avanzada tecnologia, con el fin de ofrecer a sus clientes una instancia
de capacitacidon en el manejo de los equipos de diagndstico. Ocupa una
posicion de liderazgo en el creciente mercado de productos.

Dentro de la division diagndstica se encuentran las siguientes areas:

Roche Molecular Diagnostics: Se especializa en realizar pruebas y
sistemas automatizados altamente innovadores para la deteccion
confiable de virus y otros patdgenos en muestras obtenidas del
paciente y en la sangre, tejidos y érganos de donantes. Identifican y
cuantifican infecciones tempranas a través de equipos tecnoldgicos
usando el material genético ADN, asi como el VIH o la Hepatitis. Esta
unidad esta trabajando con nuevos ensayos de base genética para
mejorar el diagnostico y tratamiento de enfermedades no infecciosas,
principalmente en el area oncoldgica y de enfermedades inflamatorias.

Roche Applied Science: Brinda una linea variada y cada vez mayor
de equipos y reactivos altamente especificos y kits de pruebas para uso
en investigacion. Su portfolio de productos y sus capacidades son
especialmente fuertes en las areas de gendmica y protedmica, ciencias
que estan cambiando nuestros conocimientos y el tratamiento de las
enfermedades.

Roche Tissue Diagnostics: Automatizados de diagndstico para la
anatomia patoldgica. Sus sistemas de reactivos e instrumentos se
utilizan en histologia clinica, citologia y laboratorios de investigacion de
farmacos. Por medio de la automacién e integracién de sistemas,
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estandariza y optimiza el proceso de tincion de preparados, ayudando
a los patdlogos en la recomendacién de conductas terapéuticas que
brinden mejores resultados a los pacientes.

6.2.2 Johnson & Johnson (J&J)

La divisidon de Dispositivos Médicos y de Diagndstico produce una amplia
gama de productos innovadores y soluciones que se utilizan principalmente
por profesionales de la salud en las areas de ortopedia, enfermedades
neuroldgicas, cuidado de la vista, cuidado de la diabetes, la prevencion de la
infeccion, el diagndstico, la enfermedad cardiovascular y la estética. Abarca
los segmentos: Salud del consumidor, Farmacéuticos, Dispositivos médicos y
diagnostico.

Las siguientes areas forman parte de la division de Diagndstico.

e Advanced Sterilization Products: Se destaca en la prevenciéon de
infecciones, teniendo una gama completa de productos innovadores de
esterilizacion, desinfeccidn e higiene de las manos.

e Cordis Corporation: Desarrolla y fabrica la tecnologia de
intervenciones vasculares.

e DePuy: Desarrolla y vende productos bajo DePuy Orthopaedics; DePuy
Spine; Codman & Shurtleff.; y unidades de DePuy Mitek para la
reconstruccion ortopédica de articulaciones, cuidado espinal, cuidado
neuroldgico y la medicina de los deportes.

e Ethicon: Se ha ampliado su portafolio en otras areas, tales como
tratamiento de heridas, salud de la mujer, urologia y cirugia plastica.

e Ethicon Endo-Surgery: Desarrolla y vende dispositivos médicos
avanzados para procedimientos quirdrgicos de minima invasién vy
procedimientos quirdrgicos abiertos.

e LifeScan: Fabricante de los sistemas de supervisién de la glucosa en la
sangre para el uso doméstico y hospitalario.

e Ortho Clinical Diagnostics: Uno de los principales proveedores de
soluciones de diagndstico de alto valor para la comunidad global de
cuidados de la salud.

6.3 Analisis Interno de la competencia

En los siguientes puntos, se procede a describir, en cuanto a ventas, servicio,
segmento y precio; a Siemens DX y su competencia, entregando un analisis
detallado de lo que ha determinado en capitulos anteriores.

6.3.1 Ventas

Siemens posee 7 vendedores, los cuales no son especializados, ya que
trabajan en ambas areas, DX e Imagen. Estos poseen incentivos en funcion
de la cantidad de ventas efectivas que realicen. Esto quiere decir, que por
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cada venta que realicen, obtendran un % del total del proyecto. Si bien este
sistema por comisiones supone un mayor poder motivacional, al estar
relacionada la remuneracién con el volumen de ventas, es dificil motivar al
vendedor a realizar actividades que no conduzcan directamente a ventas a
corto plazo. Ademas, intentaran colocar gran cantidad de producto a los
clientes, descuidando el servicio una vez lograda la venta. Debido a esto,
existen incentivos perversos a tender a devaluar el proyecto, con el fin que
este sea aprobado. Esto produce que exista un alto costo en no
conformidades, las cuales son cargadas al area de proyecto y/o servicios.
Otra consecuencia que tiene esto es que en muchas ocasiones se realizan
proyectos, que al final no resultan rentables.

En el caso de Roche, posee 8 vendedores, especialista en el area DX, los
cuales poseen un sistema de incentivos basados en el % de las ganancias
reales vs las ganancias estimadas por los vendedores en la propuesta
econdmica. Este sistema de incentivo provoca que los vendedores no solo
quieran vender el servicio a cualquier costo, sino que buscan vender el
servicio tratando de estimar de la mejor forma el proyecto, resultado que las
propuestas de los proyectos se encuentren muy cercanas a la realidad de
estos. Segln un comunicado realizado por Roche en su pagina web oficial,
las ventas de la Division Diagnostica crecié un 4%, hasta los 7.700 millones
de CHF (francos suizos), resultado de la demanda de test y plataformas para
laboratorios clinicos. Professional Diagnostics creci6 un 7%, Tissue
Diagnostics aumento un 6% y Molecular Diagnostics un 2%.

Por ultimo, en, J&J al ser un competidor de menor tamafo, solo tiene 3
vendedores, los cuales se especializan en DX y no poseen incentivos. En el
afno 2008, seguln informacion entregada por la misma compafiia en su pagina
web oficial, sus ventas mundiales fueron de US$ 63,7 mil millones, mientras
gue la inversién total en investigacién y desarrollo fue de US$ 7,6 mil
millones. En 2008, las ventas mundiales para el segmento fueron de US$
23,1 mil millones, mientras que la inversidn total en investigacion y
desarrollo fue de US$ 2,5 mil millones.

6.3.2 Servicios de calidad de la competencia

Roche entrega servicios de calidad hacia los clientes. La constante
preocupacion por las personas es parte de mejorar la salud a través de
importantes aportes cientificos en la farmacoterapia y el diagndstico y la
calidad de vida de los pacientes. Por lo demds, garantiza el mejor servicio
Post-Venta el cual cuenta con un servicio técnico con la mas avanzada
tecnologia, con el fin de ofrecer a los clientes una instancia de capacitacion
en el manejo de los equipos de diagndstico y capacitando a los colaboradores
con todas las herramientas necesarias para que puedan realizar su trabajo
en Optimas condiciones. También en el area de Diagndstica realiza
asesoramiento a los profesionales entregando informacién sobre los
medicamentos.
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Cabe destacar, en cuanto a portafolio de productos, es el competidor con
mayores semejanzas con Siemens.

Johnson & Johnson en el equipo de Calidad incluye a miles de profesionales
de todo el mundo que se ocupan de velar por el disefio, la produccién vy la
entrega del producto correcto, con el desempefo correcto. Los profesionales
de Calidad de las empresas ayudan a garantizar los productos satisfaciendo
los maximos niveles posibles de calidad, seguridad y uniformidad. Los
valores exigen un estandar de calidad que va mas alld de cumplir con el
marco regulatorio para honrar la confianza de los clientes y profesionales
médicos a lo largo de muchas décadas. Las oportunidades de desarrollo
profesional en el Departamento de Calidad pueden llevar a los miembros del
equipo hacia diferentes direcciones, ya que adquieren competencia en
tecnologias, sistemas, productos y procesos. El enfoque uniforme Estandares
y Politicas de Calidad Empresarial les facilitan a los miembros de los equipos
de Calidad la exploracion de caminos profesionales que les permiten
desarrollarse y progresar en diferentes negocios y acceder a funciones de
liderazgo. Es decir, Johnson & Johnson se dedica a la investigacion y la
ciencia para traer ideas innovadoras, productos y servicios con el fin de
mejorar la salud y el bienestar de la gente alrededor del mundo.

Cabe destacar que el servicio de Post-Venta, si bien cumple el mismo
objetivo, el enfoque es diferente.

6.3.3 Segmento

Como se puede observar en la Grafico 21 Siemens posee, de sus 135
proyectos, la mayor cantidad en la zona central, con un 71.9%. Esto se debe
a los altos precios que deben costear por el transporte de equipos (Ver
Anexo 2), lo cual encarece mucho los proyectos. Ademas de esto, con un
70.8% sus clientes son privados y con un 29.2% son publicos. (Ver Grafico
22)

En el caso de Roche, este estd bien equilibrado en cuanto a las regiones y al
tipo de cliente con los que trabaja.

En el caso de J&J, solo posee 28 clientes, de los cuales en un 100%
corresponden a la zona centro y en un 73% son clientes privados.
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Grafico 21: Segmento por zona
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Grafico 22: Segmento de los Clientes
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6.3.4 Precio

En cuanto al precio, Siemens se caracteriza por tener los productos mas
baratos con respecto al mercado, llegando incluso a ser 27% mas barato.
Roche por su parte, es el competidor mas fuerte, en cuanto a participacion
de mercado, y posee los precios mas altos. J&] posee precio parecidos al
promedio del mercado.
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En la Tabla 20, se muestra un cuadro resumen con la informacién
anteriormente dada.

Tabla 20: Cuadro resumen comparativo

Zona Tipo cliente
Vendedores @ = Precio Cliente

Norte | Centro  Sur Privado Publico
27% por
7 (No dedbealjo
e especializados | 5 qor | 79 90, | 12.5% | precio 135 | 70.8% | 29.2%
divididos en .
Imagen y DX) promedio
del
mercado
8 Precios
COTI (especializados | 34 o4 | 45 8op | 27.19 | _ M3 428 | 56.4% | 43.6%
en altos del
Diagndstico) mercado
3 Precios
383 (es"ec('aan"zados 100% progjd'o 28 27% | 73%
Diagndstico) mercado

Fuente: Elaboracion Propia

6.4 Matriz BCG

Se realiz6 una matriz BCG (Ver Figura 6), para el estudio del mercado y
competencia en el sector DX en el ano 2015. Esto con el fin de determinar en
qué estado esta cada empresa y una posible estrategia a seguir.

El tamafio de cada circulo es proporcional al ingreso por concepto de ventas
obtenido por cada negocio en el portafolio de la empresa. Cuanto mayor sea
el circulo, mayor es el volumen de una Unidad Estratégica de Negocio
relativa al total de los ingresos corporativos.

En el caso de Roche es considerada por esta matriz, como un segmento
estrella. Esto quiere decir que posee un alto crecimiento de su mercado y
una cuota relativa alta. Este tipo de empresas genera buena rentabilidad,
pero requiere de mucha inversion.

Siemens y J&J estan en el segmento perro, esto quiere decir que el mercado
no esta creciendo o no tiene capacidad competitiva. Esto también se puede
apreciar en el apartado de proyeccion al aino 2020 en Chile, el cual incurre en
un decrecimiento en la participacion de mercado. Para este segmento, en el
que se encuentra Siemens, se recomienda, con el fin de maximizar
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ganancias potenciales, reducir los gastos o realizar un analisis de mercado
con el fin de destacar alguna ventaja competitiva de la empresa para asi,
obtener una mayor cuota de mercado. Esto también puede necesitar una
reestructuracién del servicio o producto con el fin de mejorarlo.

Finalmente, otros, se encuentra en una interrogante, lo cual significa que su
tasa de crecimiento es alta, pero la empresa no tiene una fuerte capacidad
competitiva con ellos.

Figura 6: Matriz BCG
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CAPITULO 7: FORMULACION ESTRATEGICA

Dado el analisis anteriormente realizado, se efectuara una formulacion
estratégica con el fin de solucionar los problemas del area, retener clientes y
aumentar la participacion de mercado. La estrategia consistird en la
segmentacion del mercado, eleccién del mercado objetivo, definicion de un
nuevo posicionamiento del area que permita favorecer al area, formular la
estrategia para conseguir dicho posicionamiento y finalmente propuestas de
estrategias puntuales en las sub areas de Ventas, Proyecto y Post-Venta.

7.1 Mercado

Para comenzar con la segmentacion se debe realizar un analisis sobre el
mercado a considerar. En esta memoria, se han descrito los clientes como
los establecimientos de salud de Chile con laboratorio de diagndstico (o en su
defecto solo los laboratorios) y se ha cuantificado en cantidad. Siendo estos
un 20,27%. Al mismo tiempo, se ha descrito un grupo atractivo del 79,73%
de potenciales clientes, los cuales corresponden a los establecimientos de
salud de Chile que no poseen laboratorios.

Es por esto, que se investigd sobre la posibilidad de que estos potenciales
clientes realmente fuera un mercado atractivo para captar por Siemens, es
decir, que potencialmente centralizaran el laboratorio en su establecimiento.

Para poder decidir si captar clientes potenciales sin laboratorios de
diagndstico es una buena estrategia a seguir, se debe analizar si dichos
establecimientos cuentan con la posibilidad de la externalizacién de
laboratorios clinicos y si esto a su vez es beneficioso para ellos.

Para justificar si conviene la centralizacidon o la externalizacién, se tomd un
estudio realizado por Peg. Rodriguez Ven; donde se analizaron datos
estadisticos de hospitales con y sin laboratorio integrados para llegar a la
conclusién, de que, al externalizar, el costo para los establecimientos es
mayor, en cambio la concentracién seria beneficioso en un largo plazo, a
pesar de la inversion inicial que se tenga que realizar.

Por lo tanto, estas estrategias serian un aporte tanto para el area DX de
Siemens, con los que se podria establecer una relacion de largo plazo con los
establecimientos; como para los establecimientos que podrian centralizar los
laboratorios disminuyendo costos.

Finalmente se considerara el mercado objetivo a segmentar el de todos los
establecimientos de salud en Chile con o sin laboratorios, es decir, el 100%
de estos.

7.1.1 Cuantificacion mercado

Se espera captar clientes potenciales de los establecimientos que no poseen
laboratorios, esto es una oportunidad tanto para ellos como para Siemens
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dado que existe una demanda en crecimiento de examenes. Ademas, el
porcentaje de los establecimientos que no cuentan con el servicio de
laboratorios de diagndstico clinico es 79,73%, de un total de 4.654 en todo
Chile.

A partir de este indicador se analiza a través de los datos obtenidos de la
DEIS (Departamento de Estadisticas e Informacion de Salud), del Ministerio
de Salud, los establecimientos médicos de la zona central que no disponen
de laboratorio considerando ambos sectores, los privados y publicos. A
continuacion, en la Tabla 21 se muestra el resultado de los datos obtenidos:

Tabla 21: Sectores publicos y privado que cuentan con laboratorio.

Cantidad del
Sector Publico

Cantidad del
Sector Privado
Poseen

Laboratorio
Total de

Establecimientos
Porcentaje

Fuente: DEIS, Ministerio de Salud (2014).

Se puede concluir de los datos de la DEIS que el total de establecimientos
que se encuentran en la zona central de las regiones analizadas son 1925, de
estos pertenecen al sector publico 1032 y el sector privado tiene un total de
893 establecimientos, en donde los que disponen de l|aboratorios de
diagndstico clinico son 173 y 184 respectivamente.

A partir de estos datos se obtiene que el 16,8% de los establecimientos tiene
laboratorios en el sector publico y el 20,6% de los establecimientos tiene
laboratorios en el sector privado. Y en total, un 18,5% de los
establecimientos de la zona central poseen laboratorio, dejando un
porcentaje atractivo de 81,5% de potenciales clientes.

7.2 Segmentacion
7.2.1 Identificacion segmento de mercado.

El mercado fundamental son los establecimientos médicos, considerando a
todos los establecimientos con o sin laboratorios de diagndstico tanto en el
sector publico como privado.

La segmentacion realizada es de orden Geografico, esto quiere decir dividir el
mercado chileno en zona norte, zona centro y zona sur, como se puede
observar en la Tabla 22.
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Tabla 22: Segmentacion geografica

Zona norte Zona centro Zona sur
Region de Arica y Region de Valparaiso Region de la Araucania
Parinacota ) ) i

Region Metropolitana Region de los Rios

Region de Tarapaca
Region del Libertador Region de los Lagos
Region de Antofagasta Bernardo O'Higgins
Region de Aysén
Regidon de Atacama Regién del Maule
Regidon de Magallanes y
Region de Coquimbo Region de Biobio Antartica chilena.

Fuente: Elaboracion Propia

7.2.2 El segmento objetivo

El segmento objetivo en el que se centrara la estrategia son todos los
establecimientos de salud con o sin laboratorio de diagndstico, del tipo
publico y privado de la zona centro anteriormente descrita. Esto debido a que
Siemens posee el 71.9% de sus clientes ya en esta zona, ademas de que se
reduce la complejidad de las operaciones al ser un radio reducido. Esto
quiere decir, que el tema de logistica para esta zona resulta ser de mejor
manejo para Siemens y se disminuyen costos, como por ejemplo los de
transporte. (Ver Anexo 2)

En dicha zona se concentran aproximadamente el 62.4% de los
establecimientos de salud de todo Chile; ademas, segun los datos de
establecimientos que poseen laboratorio de diagndstico médico de esta zona,
se abarca la Regidn Metropolitana que presenta la region con mayor cantidad
de estos, con un 27%; la Regidn de Valparaiso y la Regidon del Biobio ambos
con un porcentaje del 12%; la Regidon del Maule con un 7% y por ultimo la
Region del Libertador General Bernardo O'Higgins con un 6%.

7.3 Posicionamiento

Siemens HC DX posee una estrategia de “Liderazgo en costo”, basado en
entregar bajos precios a sus clientes, pero, dado las caracteristicas del
negocio, poseen altos costos. Esto se debe a que la empresa tiene como
proveedor de equipos y reactivos a Siemens Alemania, quienes mantienen
sus precios altos. Dichos precios altos, son debido a la alta calidad del
servicio y de los productos que tiene Siemens a nivel internacional.
Inconvenientemente, esto genera una incongruencia de estrategia en
Siemens Chile.

Dado el bajo margen de facturacion que Siemens genera con el area, y
debido a que no se pueden disminuir los costos, se espera que, para
aumentar los malos resultados, se puedan subir los precios. Pero esto
tampoco es posible, debido a que Siemens DX entrega un servicio deficiente
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a sus clientes, existiendo problemas de comunicacion, retrasos en los
tiempos pactados, errores en la ejecuciéon del proyecto, entre otros. Este mal
servicio tiene como consecuencia que Siemens DX en Chile tenga mala
reputacion, lo que vuelve a implicar que tengan bajos precios. Esto ultimo se
puede evidenciar con la encuesta NPS del punto 1.3 realizada para conocer el
nivel de satisfaccion de los actuales clientes.

Es por esto que se debe definir un nuevo posicionamiento estratégico con el
fin de que esta area se enfoque en un futuro, en miras a no perder
participacion de mercado.

Por lo tanto, se utilizara el modelo Delta Hax para enfocarse netamente en
posicionamiento de la unidad de negocio DX utilizando la estrategia de
“Soluciones totales de clientes”, siendo un paso importante en el enfoque sin
gue sea radical como seria el enfoque “Lock In”. Asimismo, este modelo
generara valor econdmico y valor al cliente, se mejorara la relacidon con este.

Principalmente, dentro de la estrategia de “soluciones totales al cliente” se
posicionara bajo la estrategia de “Amplitud Horizontal” con el fin de
aprovechar el vasto portafolio de productos que tiene Siemens DX como
solucion integral a los clientes, asi como también valer la oportunidad de
mejorar el servicio, con el objetivo de que, en su conjunto, satisfagan todas
las necesidades de los clientes. Por otro lado, se pretende entregar una
posicion de “Integracion de clientes”, para crear una completa red de
conexiones con el cliente. Para esto, se debe mejorar la imagen del area vy
fortalecer sus competencias. Este punto es relevante, debido a que en
Siemens DX se ha dejado de lado al cliente y hay que rescatar la importancia
para utilizarla como ventaja.

7.4 Estrategia de posicionamiento segin el segmento escogido

Para realizar una estrategia hay que considerar todas las necesidades de los
clientes del segmento escogido. Esto quiere decir, que se realizara una
divisién entre aquellos establecimientos con o sin laboratorios, y si es
necesario entre publicos y privados.

7.4.1 Estrategia establecimientos sin laboratorio de Diagnéstico

Para plantear una estrategia para el apoyo a establecimientos que quieran
centralizar los laboratorios, se dividira entre los establecimientos publicos vy
los privados, para entregar un detalle especifico a cada sector seguin sus
necesidades.

7.4.1.1 Estrategia Publica

Para justificar esta estrategia es relevante mencionar que el area de
Imagenologia, perteneciente a HC, al igual que DX, posee un programa de
proyectos sociales, los cuales se realizan aproximadamente 2 veces al afo.
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Estos proyectos consisten en realizar una accion social como remodelacién
de alguna sala de un hospital, sala de espera, etc.

Se propone captar nuevos clientes potenciales a través de estos proyectos
sociales.

Al ser area con la misma financiacidén, se espera que, de estos 2 proyectos
sociales, se pueda destinar 1 al area de DX, con el fin de fortalecer esta area,
ademas de mejorar su reputacion y poder entregar un servicio a los
establecimientos publicos interesados en tener laboratorio propio.

Para el analisis de factibilidad de Siemens DX pueda ayudar en este proceso
con el fin de generar relaciones a largo plazo, se estudio el decreto 20, que
se refiere sobre la instalacién de laboratorios y lo que deben cumplir.
Siemens DX puede prestar ayuda, segun este decreto, en la ejecucién de
salas de espera, apoyo en la entrega de planos de proyectos, consultoria
sobre lo necesario para un laboratorio médico, ademas de los equipos en
Comodato, con el compromiso de tener una relacion a largo plazo.

7.4.1.2 Estrategia Privada

En un principio, para captar clientes potenciales sin laboratorios, se esperara
los resultados en la estrategia publica, para analizar si esta da buenos
resultados y ademas evaluar en qué proporcién se puede financiar, apoyar,
etc. Ya que esto no saldria de fondos de proyectos sociales y se debe evaluar
con mayor detenimiento si es rentable para Siemens y en cuanto grado este
va a apoyar. Por lo que se centrara la estrategia en la retencion de los
clientes que ya posee y captar nuevos clientes que migren de la
competencia, como se comentaba anteriormente.

7.4.2 Estrategia establecimientos con laboratorio de diagndstico

Se puntualizan 3 estrategias:
1. Mantener precios bajos a corto plazo (enfoque en clientes)

Se espera crear un lazo fuerte con los clientes que ya se tengan en
Siemens DX para evitar la fuga a la competencia. Es por esto, que se
espera mantener los precios bajos mejorando considerablemente el
servicio que se le presta a los clientes, con el fin de mejorar la reputacion
con los clientes a fidelizar.

Si bien esta estrategia no considera el bajo margen de ganancias de
Siemens, en un corto plazo es necesario reincorporar la importancia de los
clientes y asi cautivarlos para asi, poder mejorar la imagen de Siemens
con el resto y poder potenciar la calidad de los productos que ofrece,
fortaleciéndolo con el buen servicio.
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2. Mantener precios bajos a mediano plazo (enfoque en nuevos
clientes)

En un mediano plazo, se espera mejorar la imagen de Siemens DX y su
reputacidon con los actuales clientes. Son estos mismos los que pueden
considerar recomendar Siemens o mantenerse para una renovacion de
contrato. En este punto, también, se espera que la imagen sea de una
empresa reconocida internacionalmente con productos de alta calidad y
buen servicio, que por lo demas es mas barata que el promedio del
mercado.

Si el servicio se mejora con una buena atencién a los clientes en el
cumplimiento de los tiempos y plazos y se mantienen los precios bajos,
sera atractivo para los clientes potenciales.

3. Aumentar el precio gradualmente a largo plazo

Se espera que, a largo plazo, con una empresa mejor evaluada y un
servicio entregado mejorado, se pueda aumentar el precio gradualmente,
hasta llegar a un precio promedio del mercado.

De lo anterior se destacan 2 puntos importantes a abordar:

e Mejorar el servicio
e Potenciar imagen de marca

7.4.2.1 Potenciar imagen de marca

Como se menciona en el punto anterior, es de vital importancia para el éxito
de la estrategia que Siemens DX potencie su imagen, frente a sus clientes, y
se enfoque en entregar soluciones principalmente al segmento escogido.

Esto genera una oportunidad para la estrategia debido a que Siemens es
lider internacionalmente en imagen, al ser una empresa alemana, y poseer
productos de alta calidad. Por lo que, segun los estudios realizados en esta
memoria, en donde se muestra resultados 6ptimos de las variables en la cual
esta posicionada Siemens.

Esto quiere decir, que hay que mejorar la imagen de Siemens en Chile y
asociarla a la imagen internacional de calidad que genera. Para esto se
tomaran en cuenta los siguientes lineamientos:

1. Situar siempre a los clientes en primer plano

2. Escuchar las peticiones, aceptar los cambios y responder de forma
positiva a la incertidumbre

. Hacer hincapié en la calidad

Aumentar el nivel de conocimientos de sus clientes sobre el portafolio

de productos

5. Asegurar de que el trabajo se haga a tiempo y de forma eficaz
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Sumado a esto, se pretende crear conciencia de marca. Para ello se propone
la entrega de merchandising de utilidad en establecimientos de salud,
acompafado de un folleto que resalte la imagen de Siemens y de su
portafolio de productos. Esto para generar reconocimiento de marca y
relacionarla con mayor facilidad con laboratorios médicos. Ademas,
contribuye a revertir la mala reputacion que se ha generado en el area de
DX. Al solucionar este factor de la imagen de Siemens de la unidad de
negocios de laboratorio de diagndstico, se puede mantener ademas la
estrategia de los precios bajos que utiliza actualmente Siemens hasta lograr
la confianza de los clientes para lograr el aumento del precio.

7.4.2.2 Mejorar el servicio

En el siguiente punto se adentrara en el proceso del area, para poder
justificar y entregar mejoras que contribuyan con la estrategia que se esta
postulando.

a. Proceso general

A continuacion, en la Figura 7 se detallaran los procesos que conforman el
servicio que emplea Siemens en la unidad de negocio de DX.

Figura 7: Proceso General

Logistica

Al
&

WENTAS PROYECTO SERVICIO

SERWICIO

MACROPROCESO (AREAS INVOLUCRADAS)

Fuente: Elaboracion Propia.

Este es el proceso general a nivel macro del negocio de DX involucrando las
3 areas importantes para el correcto desempefio; de ventas a proyectos y
servicio técnico, en donde se realizard un analisis por separado de cada area.
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b. Rediseifio de Ventas
b.1 Proceso

El area de venta toma el proyecto en su inicio donde busca ganar una
licitacion publica o un proyecto privado. En la Figura 8 se especifica el
proceso, para luego definir los hitos importantes.

Figura 8: Venta del Proyecto

Termina el ;
Tetmina el Termina el

pro Perdiq
POt Go
PRIOTD Proyecho Fit praceso de

procesn
Desarrollo de
la opotunida
ganado/ perdida wentas, Inidia

PMOL0 Pr020 del Proyecta

Desicion Desicion de
GofNo-Go ofertar e
Megaciacian
del contrato
S Mo

Tetmina el PMO40
procesn Aprobacidn de
la oferta

Traspaso del
proyecto

Ganago

Yentas

Preparacian

oferta

Yenta del proyecto

Cliente

Fuente: Elaboracion Propia.

Hitos importantes:

e PMO010 Decision Go/No-Go: Segun las competencias vy
conocimientos de los vendedores, sumada a un analisis de
factibilidad del proyecto con los estandares de Siemens y de un
analisis de factibilidad econédmica se decide si se desea participar
o no en el proyecto. Si la decisién se toma a favor de participar,
a esto le sigue el desarrollo de la oportunidad, donde se analizan
las oportunidades y amenazas de participar en el proyecto y los
posibles riesgos.

e PMO020 Decision de ofertar: Luego del anadlisis de potenciales
riesgos, se requiere tomar la decision de ofertar o no. Si se
continla con el proyecto, se requiere preparar la oferta para el
cliente.
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e PM040 Aprobacion de la oferta: Si se acepta la oferta
comienza la negociacién del contrato.

e PMO70 Proyecto ganado / perdido: El cliente acepta la oferta
y se continlia con el traspaso del proyecto al Area de proyectos.

e PMO080 Inicio del proyecto: Es en este hito donde ventas
entrega, por medio de una reunidon y un documento, oficialmente
el proyecto al area de Proyectos. Es en este punto donde venta
deja de relacionarse con el cliente personalmente.

Ventas es la base de todo los proyectos, es en el momento que se establece
la relacion con el cliente y se sientan los cimientos de la futura relacion y de
la ejecucion del proyecto. Si se tienen problemas en ventas, toda la
secuencia siguiente del proceso funcionaran con deficiencia. Para un correcto
redisefio se estableceran los siguientes objetivos:

b.2 Objetivos

e Reestablecer la estructura de las ventas.
e Mejorar la retencidn de clientes.
e Mejorar la retencién del equipo de ventas.

b.3 Propuestas
b.3.1 Definicion de los puestos de trabajo

Como se mencionaba en el punto 6.4, Siemens posee una fuerza de ventas
consistente en 7 vendedores no especializados, que se reparten los
proyectos entre Imagenologia y DX.

Eso provoca problemas a la hora de relacionarse con el cliente, debido a que
estos no manejan de forma competente los productos que estan vendiendo.
Recordar que el negocio Imagenologia y DX son muy diferentes.

Esto a su vez, provoca que el proceso siguiente, en la Ejecucién de proyectos
y Post-venta, se vea mermado, principalmente por la falta de claridad en los
contratos y especificamente en Ejecucidon de proyectos, debido a que en esta
area solo trabaja 1 persona, y debe entregar asesoria al vendedor, ya que
conoce de mejor manera lo que el cliente necesita.

Se considerd, para la propuesta el tamafio y la cantidad de proyectos
promedio mensuales de las 2 Unidades; ademas del grado de dificultad de
estos proyectos. En el caso de Imagenologia se poseen mas proyectos
mensuales de solo 1 equipo, pero en DX los proyectos pueden constar en
laboratorios completos. Ademads, dada la investigacion anteriormente
presentada, se propone separar a los vendedores en dos grupos; 4 que sean
para Imagenologia y 3 que conformen Laboratorio de Diagndstico. Para estos
ultimos se deben realizar las respectivas capacitaciones para que sean
especialista en lo que venden.
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En la competencia Roche cuenta con vendedores especializados, de lo cual es
el principal rival manteniendo precios altos en el mercado.

Con esto se espera:

e Pleno conocimiento de los vendedores en su area especifica.
e El encargado de proyectos deje de participar en esta etapa del proceso.
e Comenzar una buena relacién con el cliente.

b.3.2 Seleccion de incentivos

Los vendedores de Siemens poseen una remuneracion fija por su trabajo,
mas un incentivo econdmico por las ventas realizadas. Este incentivo consta
de un % del valor total del proyecto aceptado gestionado por el vendedor.
Este valor es calculado por los mismos vendedores a la hora de decidir Go/no
Go (PMO010) y representa a las ganancias totales del proyecto (sin descontar
costos) evaluado en la cantidad de afos de la propuesta que suele ser 5 afios
aproximadamente. Este valor suele variar considerablemente entre proyectos
debido a que estos, son de diversa magnitud. Un proyecto en DX puede
consistir en 1 equipo, 2 equipos o bien el laboratorio completo. Es por esto
que él % es variable y esta entre el 0,03% y el 0,1% segun politicas internas
de la empresa.

Este tipo de incentivos si bien, motiva a los vendedores a conseguir
proyectos y vender provoca problemas al existir un incentivo perverso no
considerado, de que los vendedores, al manejar la evaluacién econdémica,
alteran los valores para asegurarse de que el proyecto de como resultado
rentable. Esto lo realizan al aceptar acuerdos de palabras con el cliente o
simplemente no considerar costos importantes.

Esto provoca que proyectos sean aceptados y a la hora de analizar los
beneficios, no salgan rentables y se traduzcan en pérdidas. Estos costos no
considerados en la evaluacion econdmica luego se distribuyen en proyectos,
logistica y servicio técnico quienes tienen que hacerse cargo de esto.

Se propone cambiar dicho incentivo, tomando como ejemplo el sistema de
incentivos con los que se trabaja en Roche, el cual trata de entregar un % de
las ganancias reales vs las ganancias estimadas por los vendedores en la
propuesta econdmica. Esto quiere decir, que los vendedores solo tendran la
comisidn una vez que se haya comprobado que efectivamente el proyecto
entrega el resultado de su rentabilidad.

Con esto se espera:

e Mejorar la evaluacion econdémica
e Vendedores incentivados a tener un buen desempefo
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e Vendedores interesados en que la evaluacion econdmica sea acercada
a la realidad.

e Disminuir los costos de no conformidad de Ejecucién de proyectos vy
Post-ventas.

A través de este nuevo incentivo se pretende aumentar la motivacion de los
vendedores, asi como también el entusiasmo e impulso en dedicarse a
realizar evaluaciones de los proyectos mas cercanos a la realidad. Esto, a su
vez, genera valores de confianza, cooperacion y alto grado de autodisciplina.

Siemens puede aumentar de forma sensible sus beneficios si el rendimiento
de los empleados mejora.

Ademas, como apoyo para mejorar la evaluacién econdmica, se propone que
cada area participante en el proceso, estandarice sus costos, en modo de
que ventas contabilice los proyectos de forma estandar, sin estimaciones.

b.3.2.1 Asignacion de un presupuesto

El presupuesto considerado es el mismo que se tenia con el incentivo
anterior, donde se pretende que el porcentaje estimado sea desde el 0,03%
hasta 1%, dependiendo del tipo de proyecto que se haya aceptado. Esto
debido a que, al ser proyecto con varios equipos, el valor difiere mucho entre
ellos. Estos porcentajes son establecidos por politicas de la empresa.

La diferencia mayor, es que el incentivo se entrega al finalizar el proyecto,
cuando anteriormente era al ser aceptado.

b.3.3 Estandarizacion de costos

La evaluacién econdmica, se realizada dado los conocimientos de ventas y en
su totalidad, en base a estimados.

Como una medida unilateral para todas las areas, se propone que se debe
estandarizar los costos. Esto para apoyar a ventas a realizar un correcta y
mas cercana a la realidad evaluacién econémica, considerando costos reales
segun el tipo de proyecto.

Con esto se espera:

e Mejorar la evaluacidon econémica
e Disminuir los costos de no conformidad

c. Rediseio de la Ejecucion de Proyectos
c.1 Proceso:

Cuando el proyecto es aceptado (o ganado), comienza el traspaso de ventas
a proyectos. En este punto, el vendedor presenta al encargado de proyectos
al cliente, con el fin de cerrar su relacién con el y comenzar una nueva con
este ultimo.
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Dentro de la Ejecucién de proyectos, se requiere del apoyo de logistica, los
cuales realizan tareas de gestion de importacidon, transporte, entre otros.
Ademas, trabaja de la mano con Servicio Técnico, quienes instalan, capacitan
y se encargan de la puesta en marcha, todo gestionado por Ejecucion de
Proyectos. Este proceso finaliza con la entrega del proyecto a Servicio
Técnico para la etapa de post-venta.

El proceso general de Ejecucion de proyecto se puede encontrar en Anexo 3.

1. Inicio y clarificacion del proyecto: Recibir detalles del proyecto
desde ventas.

a. Realizacién del Kick-off meeting. (Reunién con ventas y los
involucrados para entregar detalles del proyecto).

b. Acta Kick-off meeting.

2. Planificacion detallada: Planificacion de como llevar el proyecto a
cabo.

a. Visita al cliente

b. Solicitud de equipos y consumibles a bodega, mientras se espera
la confirmacidn, se realiza seguimiento de la obra civil.

c. Si no existen los equipos y consumibles en bodega, se genera OC
de pedido a fabrica.

d. Con la confirmacion de equipos en stock, se realiza en paralelo el
pedido de equipos a bodega, se planifica con servicio técnico y se
planifica con proveedores

3. Seguimiento de obra: gestionar la realizacion de la obra civil.
a. Supervision obra civil.
b. Seguimiento del pedido
4. Material en sitio e instalacion mecanica: Se realiza seguimiento en
el lugar de instalacion cuando llega el equipo al cliente.

a. Recibir y verificar productos

b. Supervisar instalacién mecanica del equipo

c. Asegurar entrega de informe de instalacion mecanica.

5. Puesta en marcha: Seguimiento
a. Seguimiento y presencia en puesta en marcha.
b. Gestion de capacitaciones

Durante este proceso, el PM tiene una comunicacion constante con el cliente,
siendo la cara del proyecto ante cualquier problema.

c.2 Propuestas
c.2.1 Planificacion

Uno de los problemas principales, es el retraso en la atencion al cliente, no
cumpliendo asi, con los plazos estipulados.

La planificacién de los tiempos de entrega, se realiza cuando los equipos
llegan a Chile, provocando meses de incomunicacién con el cliente.
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Es por esto, que se propone una nueva forma de planificacion, donde la
Carta Gantt se realice inmediatamente después de pasado el proyecto de
ventas. Esto debe ser de comun acuerdo con el cliente.

Esta Carta Gantt debe considerar los tiempos de importacién de los equipos,
informacion que debe ser estandarizada y entregada por el area de logistica.

Sumado a esto y con el fin de cumplir de mejor manera con los tiempos
estipulados en la carta Gantt, se propone la implementacién del sistema
MRP, cuyo proposito es que se tengan los materiales requeridos en el
momento oportuno para cumplir con las demandas de los clientes. Su
objetivo es:

e Asegurar los equipos y reactivos que estén disponibles para la entrega
a los clientes.
e Planear horarios de entrega y actividades de compra.

Ademas, se propone realizar un seguimiento de los futuros proyectos, con el
fin de contar con informacion relevante de los tiempos y de los costos
asociados. Esta informacién se puede resumir en:

o Establecer tiempos de ejecucion: Identificar cuanto tiempo en
promedio se requiere para completar el proceso de principio a fin. Y los
tiempos de las sub etapas.

o Establecer costo de ejecucion: Se busca identificar participantes,
remuneraciones y gastos generales.

c.2.2 Indicadores

Hasta el momento en el drea no se cuenta con informacién historica vy
tampoco con indicadores relevantes que entreguen informacion sobre el
estado del area. Es por esto que se propone trabajar con los siguientes
indicadores:

e Indicador ciclo de vida del proyecto: Permite determinar un ratio
de error comparando el tiempo estimado del proyecto vs el tiempo
real.

Dias reales de ejecucion del proyecto
x100%

Dias planeados para la ejecucion del proyecto

El objetivo de este indicador, es que se pueda conocer el % de falla en
el cumplimiento de los tiempos acordados, para asi poder tomar
medidas del caso.
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e Indicador de Eficiencia: Costo por unidad de servicio o bienes
provistos. Son utiles en evaluar los costos relativos y productividad que
diferente métodos de servicio entregan o la produccién de bienes.

e Indicador Retorno de la inversion: Se realizara el ROI (Retorno en
la Inversidn) para analizar lo gastado versus lo planificado a gastar.

Beneficios
ROl = ——
Costes
Se propone hacer un analisis del proyecto para saber la rentabilidad

sobre los costos de su implementacion.

Donde si:

B/ C >1, el proyecto es rentable.

B/ C =1, el proyecto no es rentable, tampoco genera pérdida.
B/ C <1, el proyecto no es rentable generando pérdida.

Este indicador es de vital importancia, porque al dia de hoy, en
Siemens no se realiza un estudio de rentabilidad por proyecto
separado.

d. Rediseio area post-ventas

Se debe considerar que los encargados de esta etapa es Servicio Técnico, es
por esto, que mas que un redisefio de la etapa, se considerara el rediseio de
esta area, debido a que esta influye en otros puntos del proceso de forma
relevante.

Servicio técnico debe balancear su capacidad entre estos proyectos en
ejecucion y las emergencias y soporte técnico en Post-venta. Es por esto,
gue trabajan a mas del 100% de su capacidad, no dando a vasto en muchas
ocasiones y generando demora en la finalizacion de los proyectos por
recurrentes recalendarizaciones que se deben realizar al no poseer personas
que pueda cumplir con las fechas, dada alguna emergencia. Dado esto, se
falla al cliente y las nuevas fechas para reagendar suelen ser entre 2
semanas a 1 mes.

A continuacién, se procede a entregar informacién sobre el proceso en el que
participa Servicio técnico.
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d.1 Proceso
d.1.1 Proceso en Ejecucion de proyecto

Es en este punto donde Servicio Técnico se encarga de la instalacién de los
equipos, la capacitacion de los usuarios y finalmente de la puesta en marcha
del proyecto. Todo esto bajo la gestién del drea de proyectos.

Instalacion de equipos: En la carta Gantt se especifica la fecha en la que
se realizara la instalacion de los equipos y se reserva a los especialistas. Esto
suele demorar 2 dias en promedio, dependiendo de la cantidad de equipos.

Capacitaciones: También se planifica la fecha en la carta Gantt y se espera
que el cliente cumpla con dicha fecha con los usuarios.

Los especialistas ensefian las capacidades necesarias para el correcto
funcionamiento de los equipos, asi como también, como afrontar ciertas
fallas.

Puesta en marcha: Este es el hito en el cual proyectos toma como fecha de
término y entrega a Post- venta.

d.1.1.1 Propuesta

En este momento, es fundamental sentar las bases de la buena relacién con
el cliente para la posterior fase de Post-venta. Es por esto, que esta mejora
se centrara en las capacitaciones.

Esta capacitacion se le realiza al cliente, principalmente a los usuarios que
suelen ser encargados de laboratorio y laboratoristas. Esta es una especie de
clase, que consta en 3 sesiones repasando lo importante de los equipos,
posibles fallas y como solucionar temas de contingencia. El problema que
genera esto, es que no existe registro de lo que es capacitado y no existe
regulacion. Esto genera que, en la etapa de Post-venta, existe una
sobredemanda de llamadas de los clientes requiriendo su servicio para
solucidon de funcionamiento del equipo. En muchas ocasiones, se envian
técnicos a terreno (incluso dejando de lado otros compromisos) por motivos
gue en capacitacion fueron vistos, estos motivos van desde un cable suelto,
hasta un atascamiento del reactivo. Por lo que no existe una distincién entre
estas llamadas y las de emergencia, las cuales puede poner en riesgo la vida
de la persona si el equipo no funciona.

Se propone implementar un test al finalizar las capacitaciones, teniendo que
cumplir con un % de aprobacién, y la entrega de un certificado que acredite
que los capacitados tienen las competencias necesarias para hacer uso del
equipo, y de ciertos topicos basicos para el manejo de estos. Esto firmado y
entregado al encargado de laboratorio. Esto con el fin de disminuir las
lamadas por temas en que los usuarios son competentes de solucionar, y
evitar que se envie a terreno especialistas. En caso de reprobar las
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capacitaciones, se deberda reprogramar una nueva capacitacion financiada
esta vez por el cliente.

d.1.2 Proceso Post-venta

Luego de que termina el proceso de ejecucion, comienza el area de Post-
venta encargado por servicio técnico. Estos se encargan de la comunicacion
constante con el cliente, soporte y ayuda técnica en terrero o via telefdnica,
gestionar actualizaciones en el software, etc.

La post venta, o servicio técnico, resulta muy importante debido a que se
deben programar mantenimientos constantes, ademas de estar pendientes
ante cualquier emergencia que se genere.

Servicio técnico debe repartir sus esfuerzos entre cumplir con las
instalaciones, capacitaciones y puesta en marcha de proyectos nuevos; y con
las emergencias que se generen.

d.1.2.1 Propuesta

Se propone los siguientes indicadores para poder llevar un orden del area y
llegar a tener informacion relevante en un mediano plazo.

Antes de definir los indicadores a utilizar se debe analizar la demora
(retraso) que es el tiempo durante el cual se detienen las reparaciones de las
unidades por falta de repuestos, falta de herramientas, etc.

Es importante registrar las demoras, para poder detectar:

Necesidades de capacitacién
Necesidades de equipamiento
Necesidades de mejoras en la gestion de repuestos

Con esos ejemplos se pueden realizar las siguientes preguntas:

1. éCuantas horas de las disponibles se estan trabajando
efectivamente en Ordenes de Reparacion?
Hras trabajadas X%
= 0

Hras disponibles

Objetivo: Lo mas cercano al 100%

2. éCuantas horas de las disponibles se estan facturando a los
clientes?

Hras facturadas

= X9
Hras disponibles %

Objetivo: Lo mas cercano al 100%
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Al igual que en el drea de ejecucion de proyectos se utilizara el indicador
Eficiencia.

e Indicador Eficiencia:

Es la capacidad de cada operario del servicio técnico para proporcionar
ingresos, en términos de horas facturadas con respecto a las horas
trabajadas. éCuan eficiente es mi empleado?

Por lo tanto, con el indicador Eficiencia se obtiene lo siguiente:

Hras facturadas

Hras disponibles
Objetivo: Mayor a "1"

Es importante que el valor sea mayor a 1; en caso contrario implica que
no se estan facturando todas las horas trabajadas.

Aunque sean internas o garantias que no se facturan al cliente, se deben
registrar y “facturar” para registrar el gasto y consumir las horas de los
operarios contablemente.

e Indicador de Calidad:

Capacidad de la institucién por responder en forma consistente, rapida y
directa a las necesidades de los usuarios. Con el método de la medicion
directa para lograr la medicidn de los indicadores. Es importante en esta
etapa medir la satisfaccion del cliente debido a que es en este momento
donde se pueden retener a los clientes.

Medicion Directa: Grado de Satisfaccion de los usuarios

e Porcentaje de reclamo/casos atentidos

e NUmero de intervenciones con retraso/Numero de intervenciones
totales

e N° de usuarios Satisfechos con el trato en la atencion/ Total usuarios

En este caso, el area de proceso no cuenta con indicadores, lo cual sirve
como una oportunidad para establecer nuevos indicadores que puedan medir
la rentabilidad, por lo mismo se estimulan metas que se quieren lograr en los
tres primeros afios con la implementacion de los incentivos de eficiencia vy
calidad.

7.5 Plan de Marketing

A modo de resumir la estrategia, se puede observar en la tabla 23 las 4 P de
un plan de marketing.
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Producto

Precio

Promocion

Tabla 23: Resumen estrategia de marketing

Descripcion

El servicio que ofrece Siemens dentro del mercado de DX, es el que
ofrece generalmente cualquier empresa que se dedica a este rubro, es
decir, el ofrecer los equipos a cambio de un contrato por una compra
minima de insumo para el funcionamiento de estos equipos. Es en este
contexto donde Siemens busca mejorar su servicio al cliente y mejorar
su imagen, de manera que el cliente vea con mejores 0jos la marca
Siemens dentro del mercado de DX, de esta forma la empresa podria
cobrar precios mayores como los de la competencia, basados en la
calidad del producto y el eficiente servicio al cliente.

La empresa pretende abarcar la mayor cantidad de clientes en las
regiones centrales del pais, estas son de la 5ta a la 8va region, junto a
la regién metropolitana.

Junto a éstas, también se menciona en secciones anteriores las
regiones extremas del pais las cuales debido a la geografia natural de
Chile, se encuentran constantemente mal abastecidas o con un mal
servicios al cliente, evaluar la forma de captar dichos clientes y
proyectar el impacto que tendria captar estos clientes no son parte del
estudio de este documento, debido a que los ingresos que proyecta en
el capitulo 8, son realizados solo con los potenciales clientes de las
regiones centrales del pais, pero cabe destacar que luego de los 10
afnos evaluados en esta memoria, se podria considerar una

oportunidad en el mercado que con una buena estrategia de post venta
podria generar ese porcentaje del mercado que la empresa busca.

Como se ha mencionado en otras secciones, los precios que cobra la
firma actualmente en el mercado de DX, son entre un 25% a un 30%
mas baratos que la competencia (Roche y J&J), esto simplemente
debido a la reputacion de la firma dentro del mercado de DX. Por lo que
las estrategias para mantenerse el mercado de Siemens, ha sido bajar
sus precios asumiendo de esta forma los clientes, que estan pagando
menos por un servicio deficiente.

La estrategia que apunta a futura la firma, es mediante propuestas que
se describen en la seccidn 7.4.2, continuar con sus precios bajos, pero
a partir de la captacion de nuevos clientes junto a la mejora de la
imagen de la firma en el mercado de DX, ir subiendo sus precios en los
nuevos contratos que vaya generando la empresa a largo plazo.

La forma que tiene Siemens de llegar a sus clientes actualmente, es
esencialmente sus bajos precios. Pero cuenta con propuestas sociales
que se basan en refaccionar y crear desde cero espacios o laboratorios
para hospitales o consultorios, de comunas del pais que no cuentas con
una gran cantidad de recursos. Junto a esto, se explicara con mayor
extensién en la seccion 8.1.1, la empresa piensa en una de sus nuevas
propuestas, patrocinar con aproximadamente el 25% de los reactivos
de sus hospitales o consultorios patrocinados, de manera de generar
una mejor imagen en términos de responsabilidad social y ante otros
potenciales clientes.

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 8: EVALUACION ECONOMICA

En este capitulo se realizard la evaluacion econdmica de las propuestas
presentadas en el capitulo anterior. Para esto, se describe en detalle el plan
de accidon de estas propuestas, se cuantifican y finalmente se presenta un
flujo de cajas para validar la rentabilidad de estas.

8.1 Costo de las propuestas

A continuacién, se presentan las propuestas con su plan de accion y el
detalle de los costos de cada una.

8.1.1 Estrategia Publica

Se dejara pasar 3 afios de gracia para luego proyectar ingresos producto de
las propuestas mencionadas y descritas en la seccién 7.4. Durante estos 3
anos Siemens entregara a instituciones publicas de salud 2 proyectos
anuales de DX, cuyos costos de inversion corresponderan a los de un
proyecto promedio de los que comercializa Siemens, asi como también que
son comercializados en el mercado. Al entrar al cuarto afio la empresa
pasara a entregar a instituciones publicas de salud un proyecto de DX y uno
de Imagenologia. De esta forma se pretende que, desde el cuarto afio de la
evaluacién del proyecto de estas propuestas, comience a aumentar la
participacion de mercado de DX por parte Siemens, como no se puede
pronosticar claramente la magnitud del proyecto que sera requerido por el
cliente, debido a falta de registro histérico y por desconocimiento de la
capacidad financiera que tendra el cliente en 4 afos mas. Se pretende
proyectar ingresos dentro de un escenario conservador, el cual tendrd como
supuesto el que todos los proyectos que sean requeridos a Siemens, seran
este tipo de proyectos promedio que son requeridos por el mercado.

El proyecto promedio que se comercializa consta de 6 equipos:

Dimension

ADVIA Centaur

Equipo de hematologia
VX3

Equipo de Hemostasia
MAGO00020

Cuya inversion inicial asciende a $140.000.000 [CLP], con mantenciones
cuyo costo unitario es de $58.000 [CLP] la hora hombre de trabajo del
ingeniero. Junto a esto dicho proyecto promedio estipula en una de las
cladusulas de su contrato (ver anexo 4), que la cantidad minima que se
compromete a adquirir de forma mensual en reactivos el cliente, es de
$28.000.000 [CLP].
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8.1.2 Imagen de Marca

Como se mencionaba en la seccion 7.4.2.1, Siemens requiere mejorar su
imagen como marca, en este mercado tan especifico como el de los
laboratorios DX. Por lo que la propuesta de promociéon de sus productos
constard basicamente de un kit de merchandising y folletos con la
informacion técnica de los productos y servicios que ofrece la empresa.

Tanto los folletos como el merchandising se pretende entregar en eventos
asociados al area que tiene que ver con DX e Imagenologia, asi como en las
visitas a distintos establecimientos publicos y privados que realice la
empresa. La empresa pretende visitar mensualmente a 10 establecimientos,
donde en cada visita llevara 1 kit de merchandising y 1 paquete de folletos
gue corresponde aproximadamente a 10 folletos estilo triptico de los
servicios y caracteristicas de lo que ofrece Siemens.

En la Tabla 24 se presenta en lo que consiste el kit de merchandising que se
muestra en la figura 9.

Figura 9: Kit de merchandising

Tabla 24: Kit merchandising

Item Costo Unitario [CLP]

Agenda de la empresa 500
Dispositivo USB Portatil (1GB) 1.000
Lapiz Jeringa 400

Corchetera Capsula 1.500

Costo total kit 2.900

Fuente: Elaboracion propia basado en cotizaciones
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Asi mismo los costos que tiene la empresa por los tripticos que realizara son
los que se muestran en la tabla 25:

Tabla 25: Costo tripticos

Unidades Tamaino Cerrado [cm] Tamano Extendido [cm] Costo [CLP]

50 9,3 x21,6 27,9 x 21,6 17.990
100 9,3x21,6 27,9 x 21,6 33.990
200 9,3 x21,6 27,9 x 21,6 63.990
300 9,3x21,6 27,9 x 21,6 84.990
400 9,3x21,6 27,9 x 21,6 110.990
500 9,3x21,6 27,9 x 21,6 138.990

Fuente: Elaboracion propia basado en cotizaciones
Por lo que se tomara como costo unitario del triptico 278 [CLP].

Ya establecidos los valores unitarios del kit de merchandising y del triptico
informativo de la empresa, de estipulara cuantos de estos elementos seran
llevados a los eventos y a las visitas a establecimientos de salud. De manera
de definir cuales seran los costos de mercadeo por asistir a eventos vy visitar
a instituciones de la salud.

Para el caso de las visitas a establecimientos de la salud, como se tendra una
reunidon con una persona en especifico, se llevara un kit de merchandising
mas 10 tripticos informativos. Y para el caso de los eventos que tengan que
ver con el mercado, se acudird a éstos con 15 kits de merchandising y 50
tripticos con la informacion de Siemens. Lo que arroja un costo de 5.680
[CLP] por visita y un costo de 57.400 [CLP] por evento.

8.1.3 Mejorar el Servicio

Para mejorar la satisfaccion del cliente, se debe tener vendedores que hablen
en el idioma que este tipo de mercado tan especifico requiere. Por lo que se
capacitara a 3 vendedores del drea de ventas, de manera que éstos manejen
de forma perfecta las caracteristicas de los equipos y comprendan los
requerimientos del cliente. Dichas capacitaciones las realiza un ingeniero
experto en el tema, cuyo costo H/H de trabajo es de 58.000 [CLP]. Cada
jornada de capacitacion dura aproximadamente 3 horas y se realizan 5
jornadas de capacitacién como se muestra en la Tabla 26.
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Tabla 26: Cronograma capacitaciones Siemens HC DX

Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes

Almuerzo con

SEINELER M Capacitacion 1 Capacitacién 2 los integrantes
de la Unidad
Reunidén con
encargados del Reunion
I ELEWN Capacitacion 3 Area de encargados de
ejecucion de Post Venta
proyectos
Reunién con Reunién
Xy ELERCE Capacitacion 4 encargados de encargados de

Servicio Técnico  Logistica

W ELER:N Capacitacion 5

Fuente: Elaboracion propia

Durante el mes de capacitaciones, se realizan reuniones con los encargados
del drea de ejecucidon de proyectos, de post venta, de servicio técnico y de
logistica. El catering para este tipo de reuniones se estima en
aproximadamente 10.000 [CLP]. Junto a esto al final del proceso de
capacitaciones, se realiza un almuerzo con todo el personal que participé de
estas jornadas y reuniones, donde el costo de dicho almuerzo es de
aproximadamente 150.000 [CLP].

La capacitacion se realizara para los 3 vendedores pertenecientes a Siemens,
y se repetira cada 2 afos, considerando los nuevos equipos Yy
consideraciones importantes de nuevas tecnologias. En el caso de nuevos
vendedores, también se debera considerar esta capacitacion para su llegada.

8.1.4 Incentivos

Para aumentar las ganas de vender y conseguir nuevos clientes por parte del
equipo de ventas, se ha decidido fijar en un 0,8% de comision del costo total
de proyectos que se lleven a cabo. Dicha comision recién se hace efectiva
cuando el cliente recibe conforme los equipos que habia solicitado y al tercer
mes de operaciones se muestra satisfecho con el funcionamiento de los
equipos y del servicio técnico y de post venta.

Como se trabajard con el costo de un proyecto que se solicita en forma
recurrente por parte de los clientes de este mercado especifico, se sabe que
el costo de los equipos de este proyecto comunmente requerido esta
aproximadamente en los 142.000.000 [CLP], por lo que el costo por proyecto
en términos de incentivos sera de 1.136.000 [CLP].
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8.1.5 Post Venta

Para que el cliente no tenga problemas con el uso de sus equipos, se
requiere que éste sea capacitado de la forma mas idonea con respecto a los
conocimientos de los equipos, por lo que nuevamente se incurrird en gastos
de un ingeniero que capacite a los clientes y luego evalle el aprendizaje de
éstos, de forma que la empresa se pueda resguardar ante malos manejos de
los clientes. El costo de la H/H de este ingeniero es de 58.000 [CLP],
usualmente las capacitaciones al cliente tienen una duracién de 2 dias
durante 2 horas. Junto a esto el costo de la evaluacion del cliente tiene un
costo de 5.000 [CLP] por cliente. Por lo que se puede resumir que el costo
de capacitar a un cliente asciende a la suma de 237.000 [CLP].

Para mantener al cliente tranquilo, otra variable importante es atender los
lamados de emergencia, como propuesta para mejorar la post venta de
Siemens, se desea maximizar la cantidad de atenciones a llamados de
emergencia que tengan los clientes. Se tiene que mensualmente ocurren en
promedio unos 25 llamados de emergencia por parte de los clientes, donde
para acudir a estos se incurre en gastos de locomocién, herramientas,
insumos, entre otros. Por lo que se estima que cada atencidon a emergencias
de clientes tiene un costo aproximados de 25.000 [CLP], por lo que se debe
tener un presupuesto de 625.000 [CLP] mensuales aproximadamente, para
poder atender las emergencias de los clientes de forma correcta.

8.2 Participacion del mercado

Se ha estipulado un horizonte de 10 anos para evaluar las propuestas
mencionadas, de manera que a partir del 4to ano del horizonte del proyecto
se pueda contar con al menos el 2,5% del mercado objetivo que se muestra
en la tabla 27. Para luego afio a afo ir sumando un 2,5% extra a la
participacion del mercado de la empresa, con la meta de llegar a un 17,5%
de la participacion del mercado de los establecimientos que se muestran en
la tabla 27, dicha participacién se pretende alcanzar al décimo ano de
ejecutadas las propuestas que se mencionan en este documento.
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Tabla 27: Total de establecimientos por Regiones Zona Centro

Region Publicos Privados Total

Vv

\Y|

Fuente: Elaboracion propia.

8.3 Evaluacion econdmica de las propuestas

Con las proyecciones de potenciales ingresos promedios que pueda tener la
firma, junto con los costos inherentes de inversidn, mantenimiento vy
capacitacion de clientes que trae consigo el tener nuevos clientes. Mas los
costos de las propuestas de mejora que fueron descritas en la seccién
anterior, con el objetivo de que Siemens pueda aumentar su participacion de
mercado en el area de HealthCare. Se realiza una estructura de ingresos vy
egresos que presentarian las propuestas antes mencionadas. A partir de ésta
luego se plantea un valor actual neto que potencialmente presentaria la
ejecucion de estas propuestas. Claramente se debe tener en cuenta que la
tabla que se presenta a continuacion, correspondiente a la estructura de
ingresos y egresos antes mencionada, no considera variables como
depreciaciones, gastos financieros, ingresos no operacionales, entre otras
partidas que deben siempre estar presentes en un flujo de caja, esto debido
a la complejidad de proyectar exactamente qué tipo de proyectos querran los
clientes. Sin embargo, es importante mencionar, que la estructura de
ingresos y egresos (Tabla 28), contiene todas las inversiones que se
realizarian en un horizonte de 10 afios, junto a sus correspondientes costos
de mantenimiento y capacitacion de sus clientes. Estos clientes corresponden
tanto a proyectos remunerados como también a proyectos sociales. Dentro
de la seccion de proyectos sociales, la estructura de ingresos y egresos
también considera un aporte 5.000.000 [CLP] mensuales en reactivos a sus
beneficiados por la propuesta Siemens. Cabe también mencionar que toda la
evaluacion es realizada con capital de la empresa, por lo que de presentarse
esta positiva en sus proyecciones, claramente introduciendo financiamiento
de las relaciones bancarias que tenga la firma, la propuesta se volvera aun
mas rentable. Con respecto a la tasa de descuento, se propone un costo de
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capital del 25%, debido al riesgo que tendria apostar por una propuesta tan
generosa y también debido a la situacién actual de estancamiento econdmico
por la que pasa la economia actual del pais.

A continuacién, en la Tabla 28, se puede analizar con mas detalle la
estructura de ingresos y egresos antes mencionada.

Como se observa en la tabla Y, se tiene que, si se obtuviese el 2,5% del
mercado potencial que se muestra en la Tabla 28, mediante una buena
ejecucidn de las propuestas de mejora antes mencionadas, se podria llegar a
tener un margen antes de impuestos de 59 millones de dodlares, al cabo de
10 anos. Esto trae consigo un valor actual neto (antes de impuesto) de 29,4
millones de ddlares y una tasa interna de retorno del 95%.
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Tabla 28: Flujo de caja a 10 afos

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5 Afio 6 Afio 7 Afio 8 Afio 9 Afio 10
Ingresos Anuales por Proyectos $ = $ = = $ 1.646.400.000 | $ 4.939.200.000 | $ 9.878.400.000 | $ 16.464.000.000 | $ 24.696.000.000 | $ 34.574.400.000 | $ 46.099.200.000
Cantidad de proyectos nuevos 0| 0| 0| 5| 10 15] 20] 25| 29| 34
Ingresos por reactivos $ N $ N $ N $ 1.646.400.000 | $ 4.939.200.000 | $ 9.878.400.000 | $ 16.464.000.000 | $ 24.696.000.000 | $ 34.574.400.000 | $ 46.099.200.000
Cantidad proyectos acumulados 0 0 0 5) 15| 29| 49 73,5| 102,9] 137,2)]

Inversion anual por nuevos proyectos

Costos anuales por mantencion de nuevos proyectos
Cantidad de proyectos acumulados

$ $ $ $ 627.200.000 | $
$ $ $ $ 2.273.600 | $
0) 0| 0| 5|

1.254.400.000
6.820.800
15

$ 81.600.000
$ 13.641.600
29

$ 2.508.800.000 | $ 3.136.000.000 | $ 3.763.200.000 | $ 4.390.400.000
$ 22.736.000 | $ 34.104.000 | $ 47.745.600 | $ 63.660.800
49 73,5] 102,9| 137,2]

Estrategia Publica $ 536.928.000 | $ 777.856.000 | $ 1.018.784.000 | $ 571.248.000 | $ 631.712.000 | $ 692.176.000 | $ 752.640.000 | $ 813.104.000 | $ 873.568.000 | $ 934.032.000
Cantidad de proyectos sociales 2| 2| 2| 1| 1| 1| 1] 1
Costos anuales de inversion en equipos $ 296.000.000 | $ 296.000.000 | $ 296.000.000 | $ 148.000.000 | $ 148.000.000 | $ 148.000.000 | $ 148.000.000 | $ 148.000.000 | $ 148.000.000 | $ 148.000.000
Costos anuales de mantenimiento $ 928.000 | $ 1.856.000 | $ 2.784.000 | $ 3.248.000 | $ 3.712.000 | $ 4.176.000 | $ 4.640.000 | $ 5.104.000 | $ 5.568.000 | $ 6.032.000
Costos anuales en reactivos por proyectos sociales $ 240.000.000 | $ 480.000.000 | $ 720.000.000 | $ 420.000.000 | $ 480.000.000 | $ 540.000.000 | $ 600.000.000 | $ 660.000.000 | $ 720.000.000 | $ 780.000.000
Cantidad de proyectos sociales acumulados 2] 4 6) 7] 8 9 10] 11] 12 13
Imagen de Marca $ 1.370.400 | $ 1.370.400 | $ 1.370.400 | $ 1.370.400 | $ 1.370.400 | $ 1.370.400 | $ 1.370.400 | $ 1.370.400 | $ 1.370.400 | $ 1.370.400
Cantidad de eventos anuales 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12
Costo merchandising unitario por evento $ 43.500 | $ 43.500 | $ 43.500 | $ 43.500 | $ 43.500 | $ 43.500 | $ 43.500 | $ 43.500 | $ 43.500 | $ 43.500
Costo folletos unitario por evento $ 13.900 | $ 13.900 | $ 13.900 | $ 13.900 | $ 13.900 | $ 13.900 | $ 13.900 | $ 13.900 | $ 13.900 | $ 13.900
Costos anuales por folletos y merchandising en eventos $ 688.800 | $ 688.800 | $ 688.800 | $ 688.800 | $ 688.800 | $ 688.800 | $ 688.800 | $ 688.800 | $ 688.800 | $ 688.800
Cantidad de establecimientos visitados anuales 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
Costo merchandising unitario por establecimiento $ 2.900 | $ 2.900 | $ 2.900 | $ 2.900 | $ 2,900 | $ 2,900 | $ 2900 | $ 2.900 | $ 2,900 | $ 2.900
Costo folletos unitario por establecimiento $ 2.780 | $ 2780 | $ 2780 | $ 2780 | $ 2780 | $ 2780 | $ 2780 | $ 2.780 | $ 2780 | $ 2.780
Costos por folletos y en bl $ 681.600 | $ 681.600 | $ 681.600 | $ 681.600 | $ 681.600 | $ 681.600 | $ 681.600 | $ 681.600 | $ 681.600 | $ 681.600
Mejorar el Servicio $ 1.060.000 | $ - $ 1.060.000 | $ - $ 1.060.000 | $ - $ 1.060.000 | $ - $ 1.060.000 | $ -
Cantidad H/H anuales Ingeniero capacitacion 15 15] 15] 15 15]
Costo unitario H/H Ingeniero capacitacién $ 58.000 $ 58.000 $ 58.000 $ 58.000 $ 58.000
Costos anuales H/H Ingeniero de capacitacion $ 870.000 | $ - $ 870.000 | $ - $ 870.000 | $ - $ 870.000 | $ - $ 870.000 | $ -
Cantidad anual reuniones capacitacion 4 4] 4] 4] 4]
Costo unitario reunién de capacitacién $ 10.000 $ 10.000 $ 10.000 $ 10.000 $ 10.000
Costos anuales reuniones de capacitacion $ 40.000 | $ - $ 40.000 | $ - $ 40.000 | $ - $ 40.000 | $ - $ 40.000 | $ -
Cantidad anual almuerzos de capacitacién 1] 1] 1] 1] 1]
Costo unitario almuerzo de capacitacion 150000 150000 150000 150000 150000
Costos anuales almuerzos de cagacitacién $ 150.000 | $ - $ 150.000 | $ - $ 150.000 | $ - $ 150.000 | $ - $ 150.000 | $ -
Incentivos $ - $ - $ - $ 5.801.600 | $ 11.603.200 | $ 17.404.800 | $ 23.206.400 | $ 29.008.000 | $ 34.809.600 | $ 40.611.200
Cantidad de proyectos concretados 0] 0] 0] 5| 10 15] 20 24,5 29,4 ,
Costos en incentivos (0,08%) $ - $ - $ - $ 5.801.600 | $ 11.603.200 | $ 17.404.800 | $ 23.206.400 | $ 29.008.000 | $ 34.809.600 | $ 40.611.200
Post Venta $ 1.099.000 | $ 1.099.000 | $ 1.099.000 | $ 2.023.300 | $ 3.184.600 | $ 4.345.900 | $ 5.507.200 | $ 6.668.500 | $ 7.829.800 | $ 8.991.100
Cantidad anual Capacitaciones al cliente 2 2| 2| 6 11 16 21 25,5 30,4 35,3
Costo unitario capacitacion cliente $ 237.000 | $ 237.000 | $ 237.000 | $ 237.000 | $ 237.000 | $ 237.000 | $ 237.000 | $ 237.000 | $ 237.000 | $ 237.000
Costos por Cap y Eval de $ 474.000 [ $ 474.000 [ $ 474.000 [ $ 1.398.300 ['$ 2.559.600 [ $ 3.720.900 [ $ 4.882.200 [ $ 6.043.500 [ $ 7.204.800 [ $ 8.366.100
Cantidad de llamados de emergencia 25| 25| 25 25 25 25 25| 25| 25] 25|
Costo unitario por acudir a una emergencia $ 25.000 | $ 25.000 | $ 25.000 | $ 25.000 | $ 25.000 | $ 25.000 | $ 25.000 | $ 25.000 | $ 25.000 | $ 25.000
Costos anuales por acudir a emergencias del cliente $ 625.000 | $ 625.000 | $ 625.000 | $ 625.000 | $ 625.000 | $ 625.000 | $ 625.000 | $ 625.000 | $ 625.000 | $ 625.000
Margen Anual de las propuestas [-$ 540.457.400 [-$  780.325.400 [-$ _ 1.022.313.400 | $ 436.483.100 | $  3.029.049.000 | $  7.267.861.300 | $  13.148.680.000 | $  20.675.745.100 | $  29.844.816.600 | $ _ 40.660.134.500 |

UsD [-s 783.272 |-$ 1.130.906 [-$ 1.481.614 [ $ 632.584 | $ 4.389.926 | $ 10.533.132 [ $ 19.056.058 | 29.964.848 | $ 43.253.357 | $ 58.927.731 |
Tasa Descuento 25%

VAN $ 20.274.018.120 | $ 29.382.635
CLP UsbD
TIR 95%

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 9: CONCLUSION

Se realiz6 un analisis de la situacion actual de la unidad del area DX en Chile.
El estudid indica que el mercado nacional tiene una tendencia positiva en el
negocio relacionado con equipos de diagndstico de laboratorios (IVD), con un
tamafno de mercado de 29,4$ M USD. Desde el 2007 Siemens ha disminuido
su participacion en este mercado, justo en el momento en que DX se
consolidaba como area, luego de las adquisiciones. Actualmente Siemens con
un 18% de participacion es superado por Roche con 45% y por los otros con
22%. Para el analisis de la situacidn futura se realizd un prondstico del
mercado y de la participacién, hasta el afio 2020, el primero indica una tasa
de crecimiento anual de 4,8% con un valor de 39 M USD vy el segundo indica
que Siemens tiene una tendencia negativa con un porcentaje de participacion
de 14%. Se analizé el tamafio de los clientes y se concluyd que de los 4654
establecimientos de salud en Chile el 20,37% poseen laboratorio para el
diagnéstico médico, por otro lado la contraparte seria un porcentaje
interesante como potencial cliente.

Se realizé un estudio del entorno general y de las amenazas y oportunidades
gue presentan para la Unidad DX en Chile. Este estudio se llevd a cabo con
los métodos PESTEL y FODA. Se llegd a la conclusion de que Chile es un
mercado atractivo para la unidad, considerando su buena posicidon
econdmica, bajas barreras de entrada para importaciones, y dado su
crecimiento en gasto en salud y del mercado de examenes de laboratorio.
Ademads, con la experiencia e imagen que tiene Siemens a nivel
internacional, puede servir como una oportunidad para repuntar el area a
nivel nacional. Pero, si hay que considerar el avance tecnoldgico,
principalmente de Roche, su mayor competidor, puesto que, en cuanto a
equipos y calidad, estdn en un nivel parejo; pero Roche cuenta con mayor
desarrollo tecnoldgico y de innovacién.

A continuacidon, se realizé un analisis de negocio dentro del area de
diagndstico de laboratorios de Siemens y de su competencia. En dicho
analisis, se consider6 como competencia a Roche y J&J. Para esto, se
consideraron 4 variables: Ventas, Calidad, Segmento y Precio. Se tiene que
se puede tomar como ejemplo a Roche, dado sus buenos resultados términos
de los satisfechos que estdn sus clientes por su servicio post venta,
considerando ademas un sector donde Siemens DX posee su mayor cantidad
de clientes correspondiente a la Zona Sur.

Si bien es bueno considerar las ventajas de la competencia, se deben
adecuar a la realidad y competencias propias de la empresa Siemens.

A modo general, se destacan las siguientes conclusiones arrojadas por los
estudios anteriormente mencionados:
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e Al contar con los afos de experiencia, se hace mas facil acceder a los
clientes y clientes potenciales, a través de nuevas estrategias.

e Oportunidad para implementar una nueva estrategia a la unidad de
negocio DX, complementandolo con los productos de calidad y el
conocimiento que se tiene de la industria y asi abarcar hacia nuevos
clientes creando valor.

e Si se cuenta con productos de calidad y se trabaja en la estrategia de
mejorar el servicio se puede mantener y captar la atencion hacia el
cliente, que son el principal para generar valor a DX.

e Al enfocarse en el servicio en su mejora y seguir manteniendo los
precios, podra tener la opcidén de crear valor a la unidad DX a través de
los clientes que debe retener.

e Se segmento basandose en la ubicacién geografica, la cual es
beneficiosa para Siemens Chile, escogiendo como segmento objetivo la
zona central de Chile.

Por lo tanto, en consideracién a esto, entre el modelo Porter y el modelo
Delta Hax, se decidido enfocar el posicionamiento con este ultimo, el cual
tiene como Unico foco restablecer la relacion con los clientes. Es por esto que
el posicionamiento se llevard a cabo con la “Solucidon total a los clientes”.
Esta decision se tomd dado que lo mas importante es recobrar dicha relacion
para poder retener a los clientes, logrando integrarlos a la empresa, siendo
este el mas apropiado ya que el “Sistema Lock In” significaria un salto muy
grande que Siemens DX en la situacion que esta no podria manejar. Por
ende, se espera que esto se convierta en una ventaja competitiva tanto para
el cliente y el area de Siemens. Principalmente se abarcara la posiciéon de
“Amplitud horizontal” y la “Integracion del cliente”

Para reforzar dicho posicionamiento, se definen estrategias para mantener,
fidelizar y captar mas clientes para posicionarse la unidad diagnédstica de
laboratorio en el mercado. Para esto, se distinguen dos caminos a seguir:
Estrategia para los clientes y una estrategia para los clientes que
potencialmente podrian tener laboratorios. En ambos casos, se busca
potenciar la imagen de Siemens DX. Para el primer grupo, se propone la
retencion a corto plazo de los clientes, mejorando el servicio manteniendo
precios bajos; a mediano plazo, se espera que esto influya en mejorar la
reputacion y asi poder captar nuevos clientes manteniendo dichos precios
bajos; Finalmente, a largo plazo, se espera poder aumentar gradualmente
los precios hasta llegar a la media del mercado, teniendo mejor reputacion y
un servicio de excelencia. Para el segundo grupo de clientes, se propone
realizar proyectos sociales en establecimientos publicos, con el fin de apoyar
la decision de centralizar los laboratorios.

Por ultimo, a fin de mejorar el servicio entregado a los clientes, se
estructuraron propuestas de mejoras para el area, particularmente para el
proceso consistente en: area de ventas, area de ejecucion de proyectos y
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area de post venta. Se propusieron indicadores con el fin de gestionar,
controlar y medir los problemas internos del area, generando informacion
relevante que en la actualidad no se posee. Junto a esto, se plantearon
mejoras para la fuerza de ventas, basadas en estrategias publicas (proyectos
sociales) que permiten mejorar la imagen en términos de responsabilidad
social para la empresa, asi como la reputacion de Siemens a la larga
focalizando sus esfuerzos en un buen servicio técnico de estas propuestas
sociales. Otras propuestas se basan en mejorar la imagen de la firma
mediante merchandising para el publico objetivo, mejoras en el servicio
mediante capacitaciones claves para tener un cuerpo de vendedores
especifico y la estipulacion clara de incentivos para el cuerpo de ventas de la
firma.

Propuestas como las mencionadas, permiten proyectar a futuro un aumento
anual del 2,5% de la participacion del mercado objetivo (regiones de la 5ta a
la 8va junto a la RM), a partir del cuarto afio desde que se implementen
dichas propuestas, lo que llevaria a obtener un 17,5% del mercado objetivo
al cabo de 10 afios. Evaluando econdmicamente lo que significa tener
ingresos por nuevos clientes y el costo que trae consigo propuestas como las
mencionadas para la imagen de la firma dentro del mercado de DX, se
obtiene que el valor actual neto (VAN) de dicho escenario es de 29,4$ M
USD. Mediante una inversién promedio anual de 1,134$ M USD,
considerando un costo de capital del 25%, se tendria una tasa interna de
retorno del 95%.
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CAPITULO 11: ANEXOS

Anexo 1: Encuesta Net Promoter

Sector de Energy Austral Andina

Cliente (Empresa): Telefono: Celular:

Nombre Encuestado: Cargo:

Estimado Cliente: Su opinién es muy importante para nosotros! Por lo tanto, quisiéramos solicitarle que por unos breves minutos y a través de esta
encuesta nos permita conocer su opinién acerca del desempefio general de Siemens. Esta informacion nos permitird contar con bases sdlidas para
nuestra mejora continua en pro de su satisfaccion y nuestra excelencia operacional.

Cumplir con sus expectativas: Nuestra meta!

L ) ) » . 10: Muy satisfecho
;Pe las s’l)gmentes areas como califica al sector ENERGIA de 1: Muy insatisfecho A'\:'O
iemens? plica
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
o
2 Portafolio apropiado a sus requerimientos (proyectos, productos, servicios y r
154
5 soluciones) O O O O O O O O o O
o
% Atencion rapida y suficiente cuando usted nos consulta O [ [} [} O O [ [} O PO r
>
‘i’ Entendemos sus requerimientos en aspectos técnicos y en la solucién de sus r
& necesidades o o o o o o o C O C
s La oferta en general cumple con sus expectativas y requerimientos O O O O O O O o) e} o) r
=
Q
>
Bl tiempo de entrega de las ofertas se adapta a sus necesidades OOl DD D [N NS NSEESEES
] Las soluciones entregadas cumplen con lo solicitado (equipos, facturacién, I
q‘:) documentacion, capacitacion) o @] < < < o @] O O O
] Atencién rapida y eficaz ante quejas y reclamos (pe: garantias). Servicio de I
o
e atencion del Centro de Contacto "Energia en Linea". O O O O O O O O O O
©
L%’ Responsabilidad ética en los negocios (Honestidad y Transparencia) e [ ') e} e} e [ 9] OO r
¢Qué probabilidades hay de que recomiende usted a Siemens a un colega o socio de I
negocio? QOO0 01Ol O 0
; : =
¢Que aspectos debemos mejorar?
¢Quién es, a su parecer, el competidor més fuerte de Siemens? r
¢Qué probabilidades hay de que recomiende usted <al competidor>a un colega o socio de I
s oo Cc 0000 o 00
¢En qué aspecto <H competidor> es mejor que Siemens? r
¢Cuél es la probabilidad de que se cambie a la competencia? e NN NN NSNS SN NGN NGE NS
¢Un representante de Siemens podria ponerse en contacto con usted para obtener mas s o
informacion? I N
En términos generales ¢cual es su nivel de satisfaccion? OO D D D OO NG NSRS r

Comentarios generales:
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Anexo 2: Costo por equipo de transporte a las diferentes regiones de

Chile.

=l - 1° Regién | 2°Region | 37 Region Re:ién ReZic’)n ReZic’)n Re;ién Rezién Re:ién R:goién R:g]}t'm R:gzién R:g4i6n R:gsién
CLINITEK STATUS 16,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
BFTII 20,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
DCA VANTAGE 20,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
RAPIDCHEM 744 20,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
CLINITEK 20,500 | 1,800,000
ADVANTUS ' e 1,250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
RAPIDLAB 248 20,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
RAPIDLAB 348 20,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
RAPIDPOINT 500 20,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
ADVIA 360 20,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
RAPIDLAB 1200 20,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
ADVIA 560 20,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
CLINITEK NOVUS 20,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
CAS00 20,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
CA600 20,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
CLINITEK ATLAS 25,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
ADVIA AUTOSLIDE 25,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
STRATUS CS 25,500 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 950,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
IMMULITE 1000 54,000 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 1,050,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
€S21001 54,000 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 1,050,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
BNPROSPEC 54,000 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 1,050,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
DIM RMS 54,000 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 1,050,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
BCS Xp 54,000 | 1,800,000 | 1 250,000 | 750,000 | 500,000 | 120,000 | 120,000 | 250,000 | 500,000 | 650,000 | 1,050,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 800,000 | 2,200,000
ADVIA CENTAUR CP | 170,000 | 1,900,000 | 1 270,000 | 790,000 | 530,000 | 170,000 | 170,000 | 270,000 | 530,000 | 670,000 | 1,050,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 830,000 | 2,200,000
CA1500 170,000 | 1,900,000 | 1 270,000 | 790,000 | 530,000 | 170,000 | 170,000 | 270,000 | 530,000 | 670,000 | 1,050,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 830,000 | 2,200,000
ADVIA 120 170,000 | 1,900,000 | 1 270,000 | 790,000 | 530,000 | 170,000 | 170,000 | 270,000 | 530,000 | 670,000 | 1,050,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 830,000 | 2,200,000
ADVIA 2120 170,000 | 1,900,000 | 1 70,000 | 790,000 | 530,000 | 170,000 | 170,000 | 270,000 | 530,000 | 670,000 | 1,050,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 830,000 | 2,200,000
VERSACELL 170,000 | 1,900,000 | 1 70,000 | 790,000 | 530,000 | 170,000 | 170,000 | 270,000 | 530,000 | 670,000 | 1,350,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 830,000 | 2,200,000
VERSACELL X3 170,000 | 1,900,000 | 1 70,000 | 790,000 | 530,000 | 170,000 | 170,000 | 270,000 | 530,000 | 670,000 | 1,350,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 830,000 | 2,200,000
DIM EXL 200 170,000 | 1,900,000 | 1 270,000 | 790,000 | 530,000 | 170,000 | 170,000 | 270,000 | 530,000 | 670,000 | 1,350,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 830,000 | 2,200,000
DIM XPAND PLUS 170,000 | 1,900,000 | 1 270,000 | 790,000 | 530,000 | 170,000 | 170,000 | 270,000 | 530,000 | 670,000 | 1,350,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 830,000 | 2,200,000
DIM RXL MAX 220,000 | 1,900,000 | 1,320,000 | 790,000 | 550,000 | 240,000 | 240,000 | 370,000 | 550,000 | 670,000 | 1,350,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 830,000 | 2,200,000
IMMULITE 2000XPI | 220,000 | 1,900,000 | 1 320,000 | 790,000 | 550,000 | 240,000 | 240,000 | 370,000 | 550,000 | 670,000 | 1,350,000 | 2,200,000 | 3,000,000 | 830,000 | 2,200,000
ADVIA CENTAUR XP | 370,000 | 1,900,000 | 1 370,000 | 861,000 | 620,000 | 420,000 | 420,000 | 480,000 | 620,000 | 700,000 | 1,450,000 | 2,300,000 | 3,200,000 | 850,000 | 2,300,000
ADVIA CENTAUR 370,000 | 1,900,000
XPT : = 1,370,000 | 861,000 | 620,000 | 420,000 | 420,000 | 480,000 | 620,000 | 700,000 | 1,450,000 | 2,300,000 | 3,200,000 | 900,000 | 2,300,000
ADVIA 1800 SYSTEM | 370,000 | 2,100,000 | 1 370,000 | 861,000 | 620,000 | 420,000 | 420,000 | 480,000 | 620,000 | 700,000 | 1,450,000 | 2,300,000 | 3,200,000 | 900,000 | 2,300,000
ADVIA CHEMISTRY | o0 00 00,000
XPT : A 1,370,000 | 861,000 | 620,000 | 420,000 | 420,000 | 480,000 | 620,000 | 700,000 | 1,450,000 | 2,300,000 | 3,200,000 | 900,000 | 2,300,000
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Anexo 4: Extracto del contrato proyecto promedio

SEPTIMA: El comodatario se obliga a comprar mensualmente al comodante los reactivos que se
usaran en los instrumentos entregados en Comodato denominados en los Anexo N°II |, de acuerdo al
promedio establecido de compras de $28.000.000 CLP (valor neto). El promedio de compras real
sera calculado cada tres meses, de acuerdo a la informacicn de facturacion obtenida desde el sistema
de administracion de Siemens, SPIRIDON. Cualguier desviacion en el promedio definido respecto al
aqui declarado por debajo de un 109, sera informado y facturado como factura por compensacion y

el monto sera equivalente a la diferencia necesaria para alcanzar el promedio.

Anexo 5: Tendencia de la economia mundial

Argentina:
El gasto publico en sanidad:

e Disminuyd 1.918,9 millones en 2014, es decir un 15,07%
e Representa el 6,92% del gasto publico total.

El gasto publico PIB en sanidad:
e Del 2013 al 2014 disminuyo del 2,74% al 2,65%.
El gasto publico per capita en sanidad:

e Del 2013 (300 euros aprox.) al 2014 (250 euros aprox.) por habitante,
disminuye un 16,67%,

El gasto publico Total en sanidad:

2014, Argentina dedicé el 6,92% de su gasto publico total en sanidad
2013 fue de 7,72%

2008 fue de 17,13%

1998 el porcentaje fue del 16,92% del gasto publico

Por lo tanto, la proporcién destinada a sanidad ha caido en los ultimos afos.

e En 2014, el gasto publico per capita en sanidad en Argentina fue de
250 euros por habitante.

Brasil:
El gasto publico en sanidad:

e Disminuyd 1.371 millones en 2014, es decir un 1,81%,
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e Representa el 6,78% del gasto publico total.
El gasto publico PIB en sanidad:

e Del 2013 al 2014 se mantuvo en un 3,83%
El gasto publico per capita en sanidad:

e Del 2013 (353 euros aprox.) al 2014 (344 euros aprox.) disminuyod en
un 2,55%

El gasto publico Total a sanidad:

2014, Brasil dedicé el 6,78% de su gasto publico total a sanidad
2013 fue de 7,05%

2008 fue de 6,06%

1998 el porcentaje fue del 5,15% del gasto publico

En 2014, el gasto publico per capita en sanidad en Brasil fue de 344 euros
por habitante. Se trata del gasto total en salud dividido entre todos sus
habitantes, independientemente de la edad o situacion de éstos.

Colombia:
El gasto publico en sanidad:

e Disminuyd 444,0 millones en 2014, es decir un 3,07%,
e Representa el 18,14% del gasto publico total.

El gasto publico PIB en sanidad:
e Del 2013 al 2014 aumentd del 5,22% al 5,41%.
El gasto publico per capita en sanidad:

e Del 2013 (317 euros aprox.) al 2014 (323 euros aprox.) aumentd en
un 1,81%

El gasto publico Total a sanidad:

2014, Colombia dedicé el 18,14% de su gasto publico total a sanidad
2013 fue de 18,24%

2008 fue de 18,29%

1998 el porcentaje fue del 15,38% del gasto publico

En 2014, el gasto publico per capita en sanidad en Brasil fue de 323 euros
por habitante. Se trata del gasto total en salud dividido entre todos sus
habitantes, independientemente de la edad o situacion de éstos.
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Ecuador:
El gasto publico en sanidad:

e Aumentoé 670,4 millones en 2014, es decir un 24,41%,
e Representa el 10,23% del gasto publico total.

El gasto publico PIB en sanidad:
e Del 2013 al 2014 aumentd del 3,86% al 4,51%.
El gasto publico per capita en sanidad:

e Del 2013 (175 euros aprox.) al 2014 (214 euros aprox.) aumentd en
un 22,29%

El gasto publico Total a sanidad:

2014, Ecuador dedicé el 10,23% de su gasto publico total a sanidad
2013 fue de 8,76%

2008 fue de 6,63%

1998 el porcentaje fue del 5,88% del gasto publico

[}
[ J
[ J
[}
Por lo tanto, el porcentaje dedicado a sanidad se ha ido incrementando en

los ultimos anos.

e 2014, el gasto publico per capita en sanidad en Ecuador fue de 214
euros por habitante. Se trata del gasto total en salud dividido entre
todos sus habitantes, independientemente de la edad o situacién de
éstos.

Uruguay:
El gasto publico en sanidad:

e Aumento 12,2 millones en 2014, es decir un 0,51%,
e Representa el 20,77% del gasto publico total.

El gasto publico PIB en sanidad:

e Del 2013 al 2014 aumentd del 6,07% al 6,11%.
El gasto publico per capita en sanidad:

e Del 2013 al 2014 se mantuvo en 776 euros aprox.
El gasto publico Total a sanidad:

e 2014, Uruguay dedico el 20,77% de su gasto publico total a sanidad
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e 2013 fue de 20,86%
e 2008 fue de 19,88%
e 1998 el porcentaje fue del 21,43% del gasto publico

Chile:
El gasto publico en sanidad:

e Disminuyd 88,4 millones en 2014, es decir un 1,01%,
e Representa el 15,88% del gasto publico total.

El gasto publico PIB en sanidad:
e Del 2013 al 2014 aumento del 3,63% al 3,85%
El gasto publico per capita en sanidad:

e Del 2013 (429 euros aprox.) al 2014 (420 euros aprox.) disminuyd en
un 2,10%

El gasto publico Total a sanidad:

e 2014, Chile dedico el 15,88% de su gasto publico total a sanidad

e 2013 fue de 15,32%

e 2008 fue de 14,06%

e 1998 el porcentaje fue del 12,67% del gasto publico

Por lo tanto, el porcentaje dedicado a sanidad se ha ido incrementando en
los ultimos afios.

e En 2014, el gasto publico per capita en sanidad en Chile fue de 420
euros por habitante. Se trata del gasto total en salud dividido entre
todos sus habitantes, independientemente de la edad o situacién de
éstos.

Anexo 6: Ley de Renta

Actual ley sobre impuesto a la renta - art. 20

2.-sobre el particular, cabe sehalar en primer lugar, que para poder precisar

que clasificacion les corresponde frente a las normas de la ley de la renta a

la actividad a que se refiere su consulta, es menester graficar las distintas

formas de organizacion que pueden adoptar los contribuyentes para poder

prestar dichos servicios. Asi, por ejemplo, tales servicios pueden ser
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prestados por profesionales independientes; por sociedades de profesionales
calificadas como tales, que tributan de acuerdo a las normas de la segunda
categoria o que han optado por hacerlo conforme a las disposiciones de la
primera categoria; por sociedades que no reunen los requisitos para ser
calificadas como sociedades de profesionales; por clinicas, maternidades y
hospitales en general y laboratorios clinicos y otros establecimientos
analogos.

3.- ahora bien, con el fin de poder precisar que clasificacion dentro de las
normas de la ley de la renta le corresponde a los servicios antes indicados,
es necesario definir previamente lo que se entiende por cada una de las
personas y establecimientos anteriormente sefalados:

f) laboratorios clinicos. Respecto de estos laboratorios, el no. 4 del
articulo 20 de la ley de la renta sefala que se comprenden en dicho
numero las rentas obtenidas de laboratorios y otros establecimientos
analogos particulares por su parte, el inciso final del no. 2 del articulo
42 de la ley, expresa que en ningun caso quedaran comprendidos en
dicho numero las rentas de sociedades de profesionales que exploten
establecimientos tales como, entre otros, laboratorios u otros analogos.
lo establecido por las normas legales antes mencionadas, debe
interpretarse en forma armonica, considerando al efecto que, de
acuerdo con el esquema de la ley de la renta y la filosofia que inspira la
clasificacion de las rentas en dos categorias, debe estarse al
predominio del capital o del trabajo para clasificar en la primera
categoria o en la segunda categoria las rentas obtenidas por médicos
laboratoristas y quimicos farmacéuticos que operan en forma
individual, o en sociedad en el ejercicio de sus respectivas profesiones
en establecimientos denominados "laboratorios clinicos”, en los cuales
se practican

Examenes y analisis especializados, necesarios para un adecuado
diagndstico médico.

4.- ahora bien, definidos cada uno de los contribuyentes antes indicados,
corresponde a continuacion clasificar las rentas obtenidas del ejercicio de sus
actividades frente a las normas de la ley de la renta, tipificacion que se
efectua de la siguiente manera:

a) Los contribuyentes indicados en las letras a), b) y f), del no. 3
anterior, al cumplir con las condiciones y requisitos que se indican en
cada caso, se clasifican como contribuyentes de la segunda categoria, y
en virtud de tal clasificacion deben cumplir con la tributacion dispuesta
por los articulo 42 no. 2 y 43 no. 2 de la ley de la renta, analizada a
través de la circular no. 21, de 1991.
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d) los contribuyentes indicados en las letras e) y f) del referido no. 3,
respecto de los sefialados en el ultimo literal, cuando no cumplan con
los requisitos y condiciones mencionados en dicha letra para ser
tipificados en la segunda categoria, se clasifican en la primera
categoria, comprendiéndose las rentas provenientes del ejercicio de
sus actividades en el no. 4 del articulo 20, por asi disponerlo
expresamente esta norma, en concordancia con lo sefialado por el
inciso final del no. 2 del articulo 42 de la ley del ramo.

5.-en relacion con el impuesto al valor agregado, aquellas prestaciones que
se clasifiqguen en los no.s. 3 y 4 del articulo 20 de la ley de la renta, - como
ocurre por ejemplo en los casos indicados en la letra d) del no. 4 anterior -
se encuentran afectas al citado tributo indirecto, atendida la definicion de
servicio que entrega el articulo 2 no. 2 del dl no. 825, de 1974; con
excepcion de los hospitales dependientes del estado o de las universidades
reconocidas por este, los cuales se encuentran exentos del mencionado
gravamen respecto de los ingresos que perciban dentro de su giro, conforme
a lo establecido por el no. 5 del articulo 13 del referido texto legal.
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