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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo del presente trabajo consiste en analizar la situacién actual de la Unidad de Negocio
Primary Intelligence LATAM perteneciente a la empresa QuintilesIMS en la region de Latinoamérica
(consultoraenfocadaal sectorsalud) en materia de control de gestidn y proponer mejoras que lleven

al cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Gracias a las herramientas y bases que provee el control de gestion, se lleva a cabo el presente
andlisis endiferentes secciones, partiendo de logeneral alo particulary con el objetivo de alinearlos

factoresinvolucrados paralaexitosaimplementacion de las estrategias.

Como primer paso se identificaron las declaraciones estratégicas de la Unidad de Negocio elegida
Primary Intelligence LATAMy mediante un analisis critico de estas, se proponen mejoras que reflejan
claramente laidentidad y direccién de launidad estratégica de negocio. Posteriormente se realizd un
estudio del macro y micro entorno y la capacidad que tiene la unidad de negocios bajo analisis de

aprovecharoportunidadesy defenderse de amenazas.

A continuacién, se describe el modelo de negocio y |a propuesta de valor, para luego pasar al
proceso de planificacién de la estrategia, empleando los conceptos de mapa estratégico y cuadro de
mando integral. La estrategia propuesta consta de dos temas estratégicos “Crecimiento” y
“Aseguramiento de la calidad”, cada uno con un grupo de objetivos estratégicos asociados a cadatema

y categorizados en cada una de las cuatro perspectivas definidas en el cuadro de mandointegral.

Posteriormente se realizé el proceso de despliegue del cuadro de mando integral empleando
tableros de control y gestidn, los cuales incluyen los indicadores de la cadena input-proceso-output
(entrada-procesos-salida) de los procesos clave. Ademas, se realizé un analisis critico del esquema de
incentivosy se propusoun esquema de incentivoscompletoy mas facil de entender para quienes seran

evaluados enbase aellos, conel finde alinear sus desempenos alos objetivos organizacionales.

Finalmente, se presenta una conclusiéon del sistema de control de gestidon propuesto,
considerando los elementos centrales de cada uno de los componentes del sistema propuesto, asi
como también las consideraciones al momentode laimplementaciéndel sistemay las limitaciones de

este trabajo.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 Contexto

De algunos aiios a la fecha, lafarmacéuticaes unade lasindustrias con mayor crecimiento a nivel
mundial. Segun el estudio de la empresa especializada en servicio de auditoria, fiscales y de
asesoramiento legal, financiero y de negocios Klynveld Peat Marwick Goerdeler (KPMG): La industria
farmacéuticaargentina: presentey perspectivas, indica que este sectores uno de los que posee mayor
empuje enlaactualidad yaque estd considerado estratégico gracias asu estrecharelacién con el tema

de las politicas de cada pais, la tecnologia, el conocimientoy la produccién (Cano-Sanchez, 2014).

Lo anterior representa una gran oportunidad para la compafiia consultora del sector salud
Quintiles IMS, gracias a que analiza datos del mercado farmacéutico, desarrollaservicios tecnoldgicos
y genera soluciones para que el cliente mejore su gestion y logre hacer eficientes sus recursos,

situdandola como colaboradoraimportante paralas empresas participantes del ramo.

En particular Primary Intelligence (PI), unidad estratégica de Quintiles IMS, realiza estudios de
mercadoy brindaservicios de consultoria que provee datos relevantes y relativos al comportamiento
de los consumidoresy lacompetencia. El objetivo esayudara que los clientesimplementen estrategias

de ventay enfoquen susrecursos de forma eficiente paraobtenerlos beneficios esperados.

1.2 Objetivo General y Objetivos Especificos

Este trabajo posee tanto un objetivogeneral como objetivos especificos respecto alaelaboracén
de un sistema de control de gestion parala Unidad Estratégica de Negocio (UEN), Primary Intelligence

en Latinoamérica.

Objetivo General.

Disefiar un sistemade control de gestion que permitalaimplementacion de la estrategia definida
por la UEN, que considere metas e indicadores claros y precisos que faciliten la medicion de los
desempefios involucrados, junto a un esquema de incentivos que fomente los comportamientos

esperados
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Objetivos Especificos. Para este estudio se presentan 4 objetivos principales.

e Desarrollar un analisis de las declaraciones estratégicas y si es el caso, proponer nuevas

declaracionesafinde dar claridad enlaidentidad y direccion de la UEN.

e Examinarel contexto externoen el cual se encuentralacompafiiaa través de los analisis PESTELy
PORTER?, y el contextointernoatravés de un anélisisde losrecursosy de la cadenade valor dela
empresa, para finalmente realizar un analisis FODA%que permita determinar consideraciones

estratégicasrelevantes.

e Realizar un andlisis estratégico que permita revisar, eliminar y/o agregar supuestos estratégicos,
para la definicidn de laestrategiade la UEN bajo analisis. Asimismo, definir los temas estratégicos

para la estrategia propuesta parala UEN.

e Analizarel modelode negocio CANVAS3y sus principales aspectos, definir el mapa estratégico de
negocios, con la finalidad de establecery entender las relaciones de las partes involucradas para
el logro de la propuesta de valor. Adicionalmente, proponer un Cuadro de Mando Integral con
indicadores claros y precisos para cada uno de los objetivos estratégicos definidos, con sus

respectivas metas e iniciativas estratégicas que permitiran lograrlos resultados.

e Proponer tableros de gestién y de control y esquemas de incentivos que permitan alinear de

maneraexitosalos desempefios respecto ala estrategia definida.

1.3 Justificacién del proyecto de grado

El sistema de control de gestidn provee herramientas que ayudan aimplementar las tacticas para
el logro de objetivos estratégicos. En el caso particular de Primary Intelligence, se encuentra bajo un
reto importante de aumentarla participacion de mercado dentro de la regiénya que hay segmentos
(consumo masivo) que alin no son explotados. Porotro lado, el objetivo esincrementarel pesoenel
estado de resultados de la region puesto que Primary Intelligence es apenas el 15% del ingreso total

de Latinoamérica, ylo que se pretende es aumentar su peso.

IModelocreado por Michael Porter; quien lodesarrolla para establecer un marco conel cualanalizarel nivel de
competenda dentro de unaindustria.2Se refiere al analisisde contextointerno yexterno en el cual se desarrollauna
empresaencuantoa sus fortalezas, oportunidades, debilidadesyamenazas.

2Se refiere al andlisis de contextointernoy externo en el cual se desarrollauna empresa en cuanto a sus fortalezas,
oportunidades, debilidades yamenazas.

3Modelo de negocios que consiste en una plantilla de gestion estratégica para desarrollar tanto negocios nuevos como
existentes

Pagina| 2



Porotro lado, es importante mencionar que uno de los principalesproblemas es que los objetivos
organizacionales no han sido plasmados en un mapa estratégico y comunicados, por lo que resulta
complicado establecer una linea que permita dar seguimiento del cumplimiento de estos. Otro
objetivo esreplantearunsistemadeincentivos justoy que estimule el logrode las metas debido a que
el sistemaactual,al noserclaro, genera confusiones dentro dela unidad. De igualforma, es importante
establecer quiénes son los participantes clave, alinear las funciones y darlo a conocer a los
colaboradores de la UEN con la finalidad de dar claridad de las metas y de los parametros utilizados

para medirlos desempefios.

1.4 Alcances

Este trabajo considera el disefio de un sistema de control de gestion para la UEN Primary
Intelligence en la region de Latinoamérica (LATAM), excluyéndose del alcance del trabajo la

implementacion del sistema.

1.5 Limitaciones

El presente modelo se puede replicar para empresas con actividades similares ala de Primary
Intelligence. Es importante mencionar que, por politicas de la empresa en cuanto al cuidado y
seguridad de la informacidn, esta investigacion no muestra cifras especificas, como por ejemplo
detalles de montos de ventas, o alguna otra informacién que comprometa datos sensibles de la

empresa.

En cuanto a documentacién como encuestas de satisfaccion para clientes, empleados y
proveedoresde informacion, no fue posible obtenerejemplos paraincluir dentro del presente trabajo,

por lo que Unicamente se cuentaconlo expresado verbalmente porlosresponsablesen el tema.

Por ultimo, esimportante declarar que este trabajoincluye sélo el disefio del sistema de control

de gestidn propuesto.
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CAPITULO 2. FORMULACION ESTRATEGICA

Para que una organizacion logre alcanzar ventajas competitivas que coadyuven asu desarrolloy
crecimiento es necesario identificar las metas institucionales y recursos disponibles a fin de realizar
una planificacion de los objetivos deseados (Thompson A., 2012). Es asi como se presenta el siguiente

andlisis el cual incluye las declaraciones estratégicas como base de control de una empresa.

Tomando como referencia lo planteado en la publicacion El Diamante de la Excelencia
Organizacionalen donde quedaclaro que “Laejecucidén de laestrategiarepresentala pieza central de
la gestién empresarial, asi como la base fundamental para la subsistenciay el logro de los resultados
esperados porlaorganizacidn...” (Kovacevic-Reynoso, 2013),y complementando laidea anterior con el
concepto contenido en The Execution Premium en el cual se plantea la gestién estratégica como un
circuito cerrado en la que cada parte influye en las demas, proponiendo que la estrategia se debe
desarrollar tocando los puntos clave y participantes en el proceso paso a paso (Kaplan Robert S. -
Norton David P., Desarrollo de la estrategia: Execution Premium, 2010). A continuacidn, se muestra un

esquemadetallado del circuito en menciodn.

llustracion 1.SISTEMA DE CONTROL DE GESTION DE ACUERDO AL MODELO EXECUTION PREMIUM.

TRADUCIR LA n FORMULAR LA
ESTRATEGIA

ESTRATEGIA

ALINEAR LA
ORGANIZACION / PROBAR &

EXECUTION st

I
PREMIUM f
PLANEAR LAS V: 4 l MONITOREAR &

OPERACIONES f{' APRENDER
&l

Fuente: Kaplan RobertS. - Norton David P., Desarrollo de la estrategia: Execution Premium (2010)
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Como se puede observar, del cuadro anteriorse desprendelo siguiente:

Formular estrategia. Es |a base del proceso por que define ladirecciéon a tomar de laempresay
obtiene comoresultadoel disefio e implementacion detodas las acciones paralograr la propuesta

devalor.

Traducir estrategia. Por medio del analisis se generan mapas que involucren a las areas
responsables para la elaboracidon de estrategias alineadas al cumplimiento de la propuesta; asi

como, para laobtencién de indicadores precisos parasu seguimiento.

Alinear la organizacion. Como su nombre lo indica, estaetapa se enfocaen hacer llegara todos
los actoresinvolucrados la estrategia e iniciativas para que identifiqguen su papel y asumansuroll

dentrodel proceso.

Planearoperaciones. Para este punto es necesarialarevisidon de los procesosy recursos clave en

cuanto a su participacidon en laimplementacion de las mejoras necesarias en caso de ser preciso.

Monitorear y aprender. Consta de revisiones periddicas que permitan dar seguimiento puntual
de los procesosy, encaso de ser necesario, generarlos cambios paramantenerlas acciones que

cumplan el propdsito.

Probary adaptar. Tiene como finalidad evaluarlos resultados e impactosobtenidospara generar
las adecuaciones necesarias y manteneren alineacidén constante tanto alos procesos como a los
actoresinvolucrados; de tal forma que se generen cambios paramantener ordenado el procesoy

III

todoloinvolucradoené

(Kovacevic-Reynoso, 2013)

En resumen; la planificacidn, ejecucidony control de los todos los aspectos involucrados; asicomo

la alineacidon de los actores clave son de vital importancia para el éxito en la imple mentacién de la

estrategia.

Esta alineacion de desempefios esta intimamente relacionada con indicadores precisos, claros y

consistentes; los cuales permitirdn obtenerinformacién sobre el rumbo de laempresa. Esasi como, a

lo largo del planteamiento vertido en este documento se estudiaran de manera integral los aspectos

de la estrategiay su implementacién practica.
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2.1 Reseiia de Quintiles IMS

En el afio 2016, las empresas Quintiles e IMS Health anunciaron su fusién para crear un lider
mundial en inteligencia de salud y proveer un andlisis integral para el desarrollo de la industria
farmacéutica, loque dio inicio a una nuevaorganizaciéon denominada Quintiles IMS; la cual se enfoca

a ofrecersolucionesintegrales de informacidny tecnologia paraimpulsarel cuidado de lasalud.

Quintiles e IMS antes de fusionarse ya estaban presentes en todo el mundo, pero tras su fusion
su presenciase hafortalecidoteniendo oficinas en 60 paises. La Tablal muestra una lista consolidada

de los paises en donde existen oficinas de lacompaiiia.

Tabla 1. PAiSES POR ZONA GEOGRAFICA.

Asia Pacifico Europa, Medio Oriente yAfrica Latinoamérica Norte América
Australia Austria Holanda Argentina Canada
China Bélgica Noruega Bolivia Canada [francés]
Hong Kong Bosnia Polonia Brasil Estados Unidos
India Bulgaria Portugal Chile
Indonesia Croacia Rumania Colombia
Japon Republica Checa Rusia Republica Dominicana
Malaysia Dinamarca Serbia Ecuador
Nueva Zelanda Finlandia Eslovaquia Guatemala
Filipinas Francia Eslovenia México
Singapur Alemania Sudafrica Paraguay
Corea del Sur Grecia Espafia Peru
Taiwan Hungria Suecia Uruguay
Tailandia Islandia Suiza
Vietnam Irlanda Turquia
Italia Reino Unido
Macedonia

Fuente: Quintiles IMS (2016)

A pesar de ser una sola empresa, IMS y Quintiles tenian negocios distintos que ahora se
complementan. Quintiles genera estudios con enfoques cientificos (analisis mas cercano a los
pacientes) e IMS genera estudios con un enfoque mas comercial (estudios de mercadoy consultoria).
En consecuencia, las operaciones y equipos de trabajo de cada unidad estratégica de negocios
mantuvieron suforma de operary equipos de trabajo sin mayorescambios con respecto alasituacdén

anteriora la fusion.
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En lailustracidn 2 se presentan las unidades estratégicas de QuintilesIMS. Se incluye tanto la parte

de Quintiles (color rosa) como la parte de IMS (colorazul).

llustracidn 2: UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO POR FUNCION DE QUINTILESIMS.

Chairman and Chief

Executive Officer

l Information Global Primary Technology ]

Services Intelligence

Fuente: Elaboracion propia.

Dos unidades de negocio provienende Quintiles (Research & Developmenty Real WorldInsights),
y estdn enfocadas al entendimiento de pacientes, tratamientos, costos de pruebas clinicas y
tratamientos médicos, etcétera. Porotrolado, las cuatro unidades de negocio restantes (Information,
Global Services, Primary Intelligence y Technology) provienen de IMS Health y poseen un enfoque
comercial de ayudaralagestiéon de los clientes.Como se puedeobservar, dentrode ellas se encuentra

el negocioenel cual se centrael andlisis de este trabajo: Primary Intelligence.

“IMS Health fue fundada en Nueva York en 1954. Poco a poco se expandié porel mundoy
actualmente cuenta con presenciaen mas de 100 paisesy empleaa mds de 7,500 expertos en servicios
que conectan las aplicaciones configurables SaaS a mas de 15 petabytes® de datos complejos de
asistenciasanitariaalmacenados enlanube de IMS™; esto hace posible entregar informacién Unicay
confiable sobre enfermedades, tratamientos, costos y resultados. La compafiia cuenta con personal
gue, en el ambito global y regional, ejerce funciones para generar informacién relacionada con el
estudio de mercado que es utilizada por los clientes enlagestién de sus operaciones de unamanera

mas eficiente”. (IMS-Global, 2016)

4Un petabyte es una unidad de almacenamiento de informacién cuyo simbolo es PB, y equivale a 1015 bytes = 1 000 000 000

000 000 de bytes. 1PB=1015 byte =1012 KB =109 MB = 106 GB =103 TB.
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Los clientes de IMS Health incluyen: fabricantes de productos farmacéuticos, salud de los
consumidores y dispositivos médicos y distribuidores, proveedores, agencias gubernamentales,

politicos, investigadoresy lacomunidad financiera.

“A través de reportes analiticos, mediciones del mercado de la salud y servicios de consultoria,
IMS Health recopila diversa informacion de sus clientes para los propdsitos que a continuacion se

indican.
e I|dentificarlos puntos débiles de su estrategiay mejorarsu plan de accién
e Definirestrategias paraconseguir un mayor crecimientoy beneficio
e Afrontarelriesgode un modo diferentey realinearsus objetivos y estrategias
¢ Implementarnuevas aplicacionesy herramientas de ventasy marketing

e Buscar nuevasoportunidades de negocio” (IMS-Global, 2016)

Dentro de IMS hay cuatro unidades de negocio que ofrecen diversas soluciones al cliente:

1. Technology(TECH). Soluciones de tecnoldgicas hechas a la medida del cliente para mejorar la
gestion, hacer eficientes sus procesos internos y tomar decisiones acertadas. Por ejemplo, un
programa que ayude a las farmacéuticas a gestionar un sistema de incentivos para visitadores
médicos.

2. GlobalServices (GS). Asesorias y servicios de consultoria aplicados a la gestién. Por ejemplo, el
andlisis de las ventas con base envariables especificas paraladeteccién de areas de oportunidad.

3. Primary Intelligence (Pl). Estudios de mercado, realizados directamente con médicos especialistas.
Implica forzosamente un trabajo de campo: aplicar encuestas a los profesionales de la salud,
analizareinterpretarlos resultados.

4. Information (DATA). Como sunombre lo indica, es generardata de las bases de IMS, y no implica

proyectos de trabajo de campo o desarrollo de aplicaciones.
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En la llustracion 3 se muestra las unidades de negocio tanto de IMS como de Quintiles

estructuradas con respecto las regiones del mundo.

llustracion 3ESTRUCTURA MATRICIAL DE QUINTILES IMS.

Primary
Intelligence

Europa, Middle
east & Africa

Central, East &
South Europe

-
T

Fuente: Elaboracion propia.

La alta gerenciade Quintiles IMS esta consciente de sus capacidades y alcances;lo que le permite
ofrecer: andlisis de datos del mercado farmacéutico, desarrollo de servicios tecnolégicos, desarrollo
clinicoy la gestién de la red de ventas. La estrategia corporativa de Quintiles IMS consiste en ofrecer
calidad en su servicio a través de entender las necesidades del cliente y proponer una solucién
personalizadahaciendo uso de sus recursos. En resumen, asesoraen lo que corresponde a la gestién
deinformacidny provee plataformas tecnolégicas en el campo de lasalud aescalaglobal parabrindar

un serviciode principioafin; es decir, desde el desarrollo clinico hastala oferta comercial.

Los esfuerzos de la estrategia corporativa enfocan sus resultados en este contexto y se pone
especial interésen soluciones tecnolégicas que impulsen su diferenciacidn competitivay coadyuven al
éxitode sumodelo de negocio. Esto se hatraducido en diversas plataformas tecnoldgicas propietarias
que soportan miles de compromisos comerciales, ensayos clinicosy estudios practicos llevadosa cabo

a nivel global cadaano.
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Por su parte, Primary Intelligence mantiene la libertad de gestién en cuanto a recursos,
presupuesto, iniciativas, etcétera. Asicomo con la captacidon de proyectos dentro de la regién de
Latinoamérica; alinedndose a la estrategia global y generando una mezcla poco comun de expertos

clinicos, comerciales, de datos, y tecnologia.

Pl se alinea con la estrategia corporativa y apuesta por generar un valor agregado a los clientes
gue estabasado enla comprensidén de sunecesidad, creaunasoluciénalamedidaque se sustenta en
informacion recabada durante el trabajo de campo (encuestas); asi como en asesorias consultivas a
través de la interconexion de sus capacidades, cartera de médicos, data secundaria (recolectaday
resguardada en la bases de datos), plataforma informacional, recursos y experiencia en el sector en
toda laregion de LATAM. Todo lo anteriorle permite ofrecer de manera constante nuevastécnicas de

estudioy solucionesrelacionadas al ciclo de vida del producto a través de los siguientes ejes rectores

e Mejorar la eficacia del estudio clinico mediante la infusién de datos y la ciencia relacionada

con estos de formatransparente y temprana.

e Reunir investigaciones prospectivas y retrospectivas para desarrollar una comprension

practica mas completaylos resultados aplicados al mundo real.

e Ofrecer servicios innovadores de consultoria a través de una dptica cientificay practica que

brindala experienciay el bagaje interdisciplinarioy multirregional.

e Desarrollarsoluciones tecnolédgicas basadasen losdatos sanitariosobtenidos y las aplicaciones

de atencién médicaque las soportan.

e Proporcionar soluciones de extremo a extremo que integren las operaciones clinicas y

comercialesenlaempresa.

El objetivo de IMS Health Latinoamérica consisteen aumentar el valor comercial de |las estrategias
de sus clientes que deseen operar dentro de la regidn. Se encuentra presente en: Argentina, Bolivia,
Brasil, Chile, Colombia, América Central y el Caribe, Ecuador, México, Paraguay, Perq, Venezuela, y

Uruguay.

Cabe recordar que este trabajo es un analisis relacionado a la unidad de negocio Primary

Intelligence de laregidon de Latinoamérica.
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2.2 Reseia de la Unidad Estratégica de Negocios analizada: Primary Intelligence LATAM

La Unidad Estratégica de Negocio (UEN) de este analisis es Primary Intelligence (PI) de la regién
Latinoamérica (LATAM). Pl es responsable de realizar estudios de mercado con el objetivode entender
el comportamiento del sector salud. Dichos estudios toman como base los reportes de los médicos de
cualquier especialidad por medio de distintas metodologias y formas de captacién: encuestas
cualitativasy cuantitativas que losmédicos responden. Pl realiza entrega de informacién personalizada
y Unica sobre enfermedades, tratamientos, comportamientos y resultados a través del andlisis,
organizacién y transformacion de los datos en informacion util; a razéon de que ofrece al mercado
consultoriay analisis avanzados conla finalidad de ayudara la planeacién estratégica de los clientes.

Primarylntelligence manejadostipos de productos:

» Primary market research. Productos sobre pedido cuando algun cliente necesita saberalgo en

particular del mercado. Implicatrabajo de campo con las especialidades requeridas.

> Sindicados. Investigaciones que se realizan de manera constante sin que sean requeridas
previamente por algun cliente. Solo se manejan sobre la Diabetes en México, Argentinay
Colombia. No se necesita hacer primero la venta; por el contrario, primero se realiza la
investigaciény después se ofrece al mercado. Tambiénimplica un trabajo de campo, pero la
informacidon que manejaes muy general y es un producto relativamente nuevo porlo que se

debe impulsarsu comercializacidn.

En cuantoa lagestién dentro de Quintiles IMS, Primary Intelligence posee autonomia paratomar
decisiones en cuanto a las estrategias, funciones del equipo, presupuestoy comercializacién del
servicio. Cuentacon su propio equipode consultoresy procesos establecidos para el cumplimiento de
sus funciones, y sus clientes son empresas publicas y privadas cuyas actividadesointereses radican en

materiade salud e implican un trabajo de campo.

En la estructura organizacional de la UEN que se muestra en la llustracion 4 se observa que al
vicepresidente de la Regidn de Latinoamérica le reporta Consulting Principal in Charge (PIC) quien es
el directorde PI LATAM. Este Ultimo a su vez reporta al equipo de Global Primary Intelligence. Global
Pl es quien da los lineamientos de las estrategias a seguir y a quien se le reportan los avances y
resultados de PILATAM, asicomo de Pl de las otras regiones. A continuacidn, se presentala estructura

organizacional del equipo en Latinoamérica:
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llustracion 4. ORGANIGRAMA

LATAM
Presidency

Commercial Area

Regional team

Consulting Area
Regional Team

Operations Area
Regional Team

Commercial Area
Local team

Fuente: Elaboracion propia.

Consulting Area
Local Team

Regional Hub

Pagina | 12



Primary Intelligence aportalos siguientes aspectos que ayudan al cliente acomprender mejor

el mercado:
e Expertosenlainvestigaciénde laindustriade lasalud.
o Altonivelde calidadyrespetoala éticade lainvestigacién de mercado.
e Contactodirectoy relaciones estrechas establecidas con profesionales de lasalud.
e Altatecnologiaaplicadaa larecopilaciényentregade informacion.

e Procedimientos establecidos de farmaco vigilancia (deteccidon y tratamiento de eventos
adversos, como alguna reaccién secundaria no prevista en la aplicacion de un

medicamento).
e Basede datos exclusivade IMS Health para el enriquecimiento delanalisis
e Banco de datos con One Key (carterade médicos)

e Equipo paratrabajo de campo y socios con experienciaen lainvestigacion de mercados en

eldrea delasaludde todalaregion.

2.3 Declaraciones Estratégicas

Las declaraciones estratégicas muestran las bases sobre las cuales se desarrollard |a estrategia
de la empresa; es decir, son ejes que orientan a los colaboradores para el cumplimiento de los
objetivos. A continuacion, se presentan lamision, visiény valores, tanto actuales como propuestos,

parala UEN Primary Intelligence LATAM.

2.3.1Mision

La misién actual de PILATAM es lasiguiente: “Somos una unidad estratégica que brinda
un servicio integral y excelente a empresas de la industria farmacéutica y de la salud,
optimizando su desempefio con la finalidad primaria de mejorar la calidad de vida de las

personas.” (IMS Global, 2016)

Debe de considerarse que lamisidn es un texto que describe el propésito de laorganizaciony
otorga identidad a la empresa (Kaplan Robert S. - Norton David P., Desarrollo de la estrategia:

Execution Premium, 2010). Al tomar en cuenta lo anterior, es necesario reconocer los aspectos
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relevantes enlamisién, los elementos que lacomponen e identificar las dreas de oportunidad para

desarrollarunapropuestamejorada.

Al efectuar unanalisis critico de lamisién, seidentifica que es poco puntualen cuanto alarazén
de serde laempresa, nodejaenclaro cudles sonlos productos y servicios especificos ofertados—los
cuales consisten en generary entregarinformacién relacionada con lasalud—. Porotrolado, dejaen
claro que es una empresa relacionada con el cuidado de la salud; no obstante, requiere ser mas

especifica.

Al considerar los factores mencionados, se ofrece la siguiente propuesta para Primary
Intelligence LATAM que, sin ser extensa, formula un panorama mds amplio sobre la misién de la

empresa:

“Somos una unidad estratégica generadora de informacién diversa y confiable,
relacionada con el sector salud de Latinoaméricay sus mercados. Ofrecemos servicios a
la medida de consultoria proporcionando datos Unicos sobre enfermedades,
tratamientos, costos y resultados del mercado local latinoamericano, para ayudar a

nuestros clientes a planificarsus estrategias comerciales de manera éptima.”

2.3.2 Vision

La vision es una herramienta cuyo objetivo es comprometery hacer participes a todo el
personal para tomar acciones que lleven al logro de los objetivos (Kaplan RobertS. - Norton
David P., Desarrollo de la estrategia: Execution Premium, 2010). La propuestade visidonactual
de Pl es “Ofrecera nuestros clientes la posibilidad de ayudarala gente alrededor del mundo

avivirmas tiempo de maneramas saludable y feliz.” (IMS Global, 2016)

De igual formaque en el caso de la misidn, es necesario realizar un analisis criticoy basado en
sus caracteristicas generales a fin de proponer una visidn clara, especificay bien direccionada al

horizonte.

Lo primero que se puede notar es que estavisidon se presentade manerageneral y ambiguay
no define al lector unadireccion clara. Tampoco establece un tiempodefinido parasu cristalizacion,
ni permite determinarsuviabilidad al no hacer mencion de lamaneraen que la empresa pre tende

lograr los objetivos de estavisidon; ademas no es facil de recordar.
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Ya que no mencionanadasobresalienteo algo conlo queelrecurso humano o el lector extemo
pudiesen identificarse —a pesar de ser sencillay breve y manejar un lenguaje muy general—, se
presentaambiguaeincompleta, no aportadefinicion en su concepto, y es poco especifica en cuanto

alas medidasyacciones que se usaran para sabersi ha cumplido conlos objetivos propuestos.

Por otrolado, y a pesarde la pretensioninspiradora de hablar de ayudara mejorarel tiempoy
calidad de vidade las personas, no hace una propuesta concreta.No obstante, se presenta genérica,
no en detallesgenerales necesarios parasu cristalizacién; como resultado es poco extensa, y si bien
es ciertoque la brevedad es una cualidad deseable enla vision de empresa; la visidon actual es tan
corta que no transmite la informacién necesaria. Considerando este andlisis una mejor propuesta

de visidon podriaser lasiguiente:

“Ser una unidad de negocio altamente confiable en los servicios que prestamos y
mantenernos como lideres en la generacidn de informacidn actualizada de la salud
mundial. De igual forma, para 2023 lograr nuevas técnicas y herramientas de
investigacién con tecnologia de vanguardia, asi como investigar nuevas areas del sector
farmacéutico dentro de Latinoamérica que nos permita ser reconocidos por contribuir al

desarrollode solucionesyavances en el cuidadode lasalud.”

2.3.3 Valores
Los valores organizacionales son las normas conductuales que se esperan del personal,
y deben de estaren concordanciacon la misiénylavisionde laempresa.
A continuacién, se transcriben los Valores actuales de Primary Intelligence LATAM.
“Valores:

e Compromiso de crearvalorcontinuo para beneficiaranuestros clientes
e Excelenciaque generainnovaciony liderazgo en cadafacetade nuestraactividad

e Integridadyrespeto porel desempefioindividual y el éxito colectivo”

(IMS-GLOBAL, 2016)
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Se consideraque losvalores establecidos estan alineados arazén de laempresa, son concisos
y transmiten el mensaje deseado. A continuacién, se presenta una propuesta que tomalos valores

ya existentesylos complementa paratenerunaversion mas completa.

e Creemos en el Compromiso de crear valor continto para beneficiar a nuestros clientes y
para colaborar con las implementaciones exitosas de las estrategias que los lleven a
mejorar sus rendimientos

e Excelenciaquegenerainnovaciony liderazgo en cadafacetade nuestraactividad. Sabemos
laimportanciade proveerlas mejoresy mds avanzadas técnicas de andlisis e investigacion
anuestrosclientes

e Integridadyrespetoporel desempefioindividual y el éxito colectivo

e Creemos firmemente en el respeto como base de las relaciones con nuestros
colaboradores, empleados, clientes y accionistas como parte de un equipo con un fin

comun

A continuacion, se presenta unarevisidon de lapropuestade valory los atributos relacionados
con el objetivo de analizarlos ejes centrales de la estrategia. Este analisis es una herramienta basica
para laformulacién deiniciativas e indicadores que permitirdn conocer el desempefio de todos los

involucrados y hacerlas modificaciones adecuadas paralogro de las metas.

2.4 Relacién Atributos Propuesta de Valor y Creencias

La propuestade valor de Primary Intelligence LATAM se enfocaen la integracién proactivade
servicios a la medida y especializados de investigacion de mercado y consultoria a través de la
coberturade colaboradores en Latinoamérica, con capacidad derealizar estudios de gran dimension
que aporten confianza en la informacion y sean de altoimpacto enla industriade la salud; lo que

generaraun retornode la inversion de nuestros clientes.
Los atributos de la propuesta de valor propuestos para Primary Intelligence LATAMson:

v" Servicio a la medida. IMS (PI) cuenta con un vasto equipo de profesionales altamente
especializados que generan estudios a la medida de las necesidades especificas de cada
cliente y brindan la asesoria necesaria respecto de definicién del objetivo y metodologia
del estudio. Estadefinicion es uno de losaspectos mas valorados, pues cada requerimiento

busca medir diversos conceptos y requiere definiciones que se ajusten a las necesidades
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particulares. Estos aspectos fundamentales son los mas complejos en su definicién, no
obstante, el equipo de colaboradores estd preparado para otorgarlos; de tal forma que
sean Utiles paralos objetivos que el cliente busca alcanzar con nuestros servicios.

v Coberturaen LATAM. Los consultores IMS (P1) cuentan con presenciaen Latinoamérica, lo
que da como resultado una red de participantes que poseen un vasto conocimiento local
de la regidn en donde se pretendaingresary que hacen posible ofrecer los servicios a
empresas interesadas en expandir sus operaciones. Adicionalmente, esto permite
entender el lenguaje de cada regidén, lo que resulta en la concrecidn de los estudios de
manera precisa, al interpretar correctamente lainformacion.

v' Confianza en la Informacidon. IMS (PI) cuenta con una gran red de colaboradores
especializados que conocen el mercado de la salud, comprenden el lenguaje técnicode la
industriay sus particularidades porregidn, esto les permitedisefiar targets y metodologias
acordes a las necesidades especificas de los clientesy las regiones que son objeto de

estudio, lo cual garantizalaseguridad enlainterpretaciony analisis de los resultados.

La Tabla 2 muestra un andlisis que empata los atributos de la propuesta con los valores de
empresa para asegurar que todos los ejes se encuentren alineados sobre la misma base y estén
dirigidos haciael mismo objetivo.

Tabla 2. RELACION PROPUESTA DE VALOR Y CREENCIAS.

Atributo Creencia: Compromiso, integridad, respeto, liderazgo e innovacion

El atributo se encuentra impulsado por la creencia en el compromiso de
generar valor en beneficio de los clientes, el equipo de Pl busca orientarlos
en relaciéoncon las caracteristicas delos proyectos para la obtencién de los
Servicioala medida mejores resultados.

También es impulsado por los valores de/iderazgo e innovacion que impulsa
la mejora continua de las técnicas deestudio para satisfacer las necesidades
de cada cliente.

Compromiso de crear valor para beneficiar a los clientes, que impulsa a
proveer conocimiento local, pues el equipo de IMS (Pl) ofrece resultados
Cobertura en LATAM certeros de cualquier especialidad y regién que el cliente especifique,
siempre enfocados a conseguir los resultados esperados a través de nuestra
red.

Integridad y respeto son los valores que motivan este atributo. IMS (PI) se
Confianzaenla preocupa por tener a los mejores colaboradores especialistas yseocupa de
Informacidén brindarles capacitacion constante que asegure su entendimiento del sector
y en consecuencia proveer informacidonvaliosay confiablepara el cliente.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.5Analisis Estratégico

A continuacién, se presenta el analisis externo e interno de la UEN bajo analisis, vale dedir,

Primary Intelligence LATAM.

2.5.1 Analisis Externo

Para tener una vision integral del contexto en el que se desarrolla el negocio es necesario
realizar estudios que muestren tanto la situacién interna como la externa, y en la cual se
desenvuelve la empresa. Como primer paso se llevard a cabo un analisis PESTEL (por sus siglas en
espafol o PESTLE -Politic, Economic, Social, Technology, Legal &Enviroment-en inglés; llamado asi
porque es un instrumento de planificacidn estratégica para definir el contexto de los rubros
mencionados. Posteriormente un analisis PORTER para identificar la situacidon de la industria, y

finalmenteunarevisidon del entornointerno de launidad estratégica de negocio.

2.5.1.1 Andlisis PESTEL

Instrumento de planificacion estratégica para definir el contexto de una campafia. Analiza
factores externos:politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y juridicos que pueden
influirenlacampafia. En este caso los paises que entran en el andlisis son México, Colombia, Per,
Ecuador, Venezuela, Bolivia, Chile, Argentina, Uruguay, Paraguay, Brasil y paises del Caribe y

AméricaCentral. (Thompson A., Peteraf M., Gamble J., y Strickland |, 2012)
Factor Politico.

Durante los ultimos afios, Latinoamérica ha atravesado situaciones politicas que por su
complejidad ponen en riesgo las operaciones de la compaifiia. Tal es el caso de Venezuela, cuya
situacion actual ha complicado el desarrollo de las actividades de laempresa porlo que se ha visto
afectando visiblemente el desempefio de los proyectos, al alargar los tiempos de realizacidony
presentando diversos contratiempos directamente relacionados con la situacién politica del pais,
entre los que destacan la cancelacidon de varios proyectos por reducciones presupuestales no
previstas pero necesarias. En cuanto a IMS, su plantillaen Venezuela fue reducida de manera

significativa priorizado su reubicacion en otros paises de laRegion.
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Durante el desarrollo de este documento, IMS Venezuela se encuentra trabajando al minimo
de su capacidad con aquellos compromisos adquiridos previamente y que se encuentran en
proceso; no obstante, no se reportan nuevas ventas. Con relacion alos demdspaises que conforman
la regidn, no se han reportado movimientos trascendentes que impacten directamente en los
servicios que oferta IMS. En realidad, si se elimina esta situacion particular de Venezuela, es posible

darse cuentade que el factor politico no es algo que cominmente afecte al desempefiode PI.

Factor Ambiental (No aplica)

Las operaciones de Pl no tienen relacidon directa con temas de riesgo ambiental, en

consecuencia, noaplica.
Factor Social

Conbase enlaexperienciareportadade IMS Health, durantelos Ultimosafios se han registrado
casos de médicos que expresaron suinquietud por participaren estudios con el fin de coadyuvar en
el mejoramiento de laindustria de la salud. Por tal motivo, los colaboradores de IMS cuentan con
nutridas bases de datos de médicos interesados por toda la regidon. Una vez que estos son
contactados, personal de IMS hacen de su conocimiento el impacto e importancia que tiene su
participacion en los estudios que realiza la empresa; en consecuencia se ha registrado un
incremento de médicos postulantes para participar en los estudios de mercado que ayuden a

encontrarmejores soluciones en el nicho de lasalud.

Por otro lado, enla siguiente ilustracién se detallacémo se conformardla poblacidnlatinaen
los siguientes afios dando lugar a la deteccién e identificacion de nuevos padecimientos
relacionados con lastendencias de crecimiento sociodemograficas. Lo anterior propiciaun area de
oportunidad atractiva para la investigacion por parte de los laboratorios médicos ya que se espera
que hacia el afio 2050, el perfil etariode laregidn se parezca al de los actuales mercados maduros.
Se estima un incremento de 150 millones de personas con edades superiores a los 50 afios en la
region; razoén por la cual, se necesitaran estudios de nuevos padecimientos y cada vez mas

proveedores de lasalud estan dispuestos a participar en estudios de mercado.

En el plazo de un afio se espera contar con una mayor participacién de médicos de nueva
insercion en estosestudiosy crear unlazo de fidelidad con los que ya se ha colaborado; de tal forma
que la empresaobtengabeneficios econdmicos, ahorrando tiempoy costos en el reclutamiento de

los especialistas, mientras generarelaciones de confianza duraderay constantes.
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Ademds, se concluye que, gracias alas caracteristicas cambiantes de la poblacion, nuevas areas

dentro de la medicinanecesitan serexploradasy representa unaoportunidad paraPl.

llustracion 5. PIRAMIDE POBLACIONAL PARA LATINOAMERICA EN 2012 v 2050.
Latin America and Caribbean- 2012 Latin America and Caribbean- 2050

Men Women Men Women

100+ 100+

95-99 95-99

90-94 90-94
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80-84 80-84

75-79 75-79
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60-64 60-64

55-59 55-59

50-54 50-54

45-49 45-49

40-44 40-44

35-39 35-39

30-34 30-34

25-29 25-29

20-24 20-24
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Population Age Population Population Age Population

(Million) group (Million) (Million) group (Million)
2012: ~18% of population> 50 years 2050: ~35% of population> 50 years

Fuente Juan Manuel Santa Maria (2015)

Factor Tecnoldgico.

El acceso a nuevas y mejoradas tecnologias relacionadas con la actividad de la empresa; por
ejemplo, los sistemas detratamiento de encuestas, las herramientaspara el analisis de los estudios,
resguardo deinformacién o el procesamiento de incentivos, etcétera. Todos ellos desarrollados de
forma particular para la compafiia y constantemente actualizados; permite ofrecer los servicios de
informacién y consultoria Pl a todos aquellos actores que deseen explorar nuevas facetas,

productos, serviciosy otros productos novedosos del ramo.

IMS Health tiene el compromiso de utilizar las mejores herramientas tecnoldgicas que permitan
optimizar las operacionesy mantener un servicio de calidad en constante actualizacion, y que
siempre va acompanado de una correcta capacitacién del personal involucrado para el uso
adecuado de estas herramientas y su evolucidon constante, por lo que representa un aspecto de

mejora constante que traera beneficiosimportantesaPl.
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Factor Econdmico

El siguienteapartado muestratres subsecciones obtenidas de distintas fuentes de informacién

y que sirven paradar unaideadel contexto econdmico al cual se enfrentaPl.

a) Tendenciadel sectorfarmacéutico. La Tabla3muestra un analisis de Lic. Fabio Capano —gerente

general del Laboratorio Boehringer Ingelheim-acercade latendenciade crecimiento delsector

farmacéuticoenlaregionde LATAM.

Tabla 3. TENDENCIA DE CRECIMIENTO POR PAIS EN EL MERCADO LATINOAMERICANO.

| Paises

Argentina

Economia

En los ultimos 10 afios tuvo una recuperacion en el consumo de medicamentos pues los
precios fueron regulados y ajustados con baseen lainflacion. Se espera que esta tendencia
se mantenga en los medicamentos de consumo libre.

México

Es uno de los paises quetiene el listado mas grande de medicamentos de venta libre,lo que
fomenta la tendencia en cuanto a suconsumo. Por otrolado, las farmacéuticas establecieron
los servicios deun médico que estd ubicado en cada farmacia, porlo queayuda a obtener la
prescripcién de medicamentos controlados lo que mantiene al alza el consumo de estos.

Colombia

El mercado retail y genéricos son de venta librey en algunos casos, al igual que México,
vende medicamentos en supermercados. Se espera se mantengan los niveles de consumo
de medicamentos.

Chiley Peru

El negocio del retail estd manejado por las farmacéuticas, y como resultado el paciente no
tiene facil acceso a medicamentos por lo que los productos sustitutos estan en crecimiento.

Brasil

Tienen precios que se ajustan condesacuerdoa lainflaciony el gobierno regula los precios
de medicamentos. Es una de las economias mas grandes de Latinoamérica por lo que se
espera que la tendencia siga al alza.

Ecuador

Desde 2011 se encuentran congelados los precios provocando labajarentabilidad y el retiro
de variasfarmacéuticas.

Venezuela

Precios congelados, alta inflacion y devaluacion dela moneda. La situacion en Venezuela se
encuentra detenida y las farmacéuticas altamente afectadas. Farmapatria es una cadena de
medicamentos estatizada por el gobierno para proveer productos de bajo costo a la
poblacién.

Fuente: Elaboracién propia.

b) Tendenciade ventasdel sector farmacéuticoen laregion. Segun lailustracion 6 de un estudio

del sector de la regidn realizado por IMS, en la mayoria de los casos se presentan alzas

importantes. Enlos casos en los que se presentan decrementos, estos son de menosdel 2%, y

se deben masa ladesaceleracién de las economias de los paises especificos y alas condiciones

del mercado.
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llustracidn 6. VENTAS Y CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA FARMACEUTICA EN LATAM.

Ventas y Crecimiento por pais - MAT Dic 14

(crecimientos en délares constantes)

Paises VLI HB' UMM LSOk,
BRASIL 23,9 13,3% 16,2%
VENEZUELA 9,2 51,4% 37,4%
MEXICO 7,5 -0,5% 2,8%
ARGENTINA 5,2 34,7% 27,8%
COLOMBIA 2,0 4,2% 7,6%
C. AMERICA 1,6 6,7% 7,0%
CHILE 1,6 11,4% 8,9%
ECUADOR 1,1 8,3% 8,1%
PERU 0,9 -1,8% 6,3%
REP. DOM. 0,5 5,5% 9,5%
URUGUAY 0,4 9,7% 7,1%

TOTAL LA 53,8 17,8% 15,8%

Fuente:Juan Manuel Santa Maria , (2016)

Participacién sobre Latinoamérica
MAT Dic'14

15%0 —— 104

En la llustracidon 7, presentada a continuacidn, se muestra graficamente la expectativa de

crecimiento proyectado en los principales paises de laregiodn, el cual superael 7.8% en el mediano

plazo. Cabe sefalarque se han usado tasas de crecimiento no oficiales para Argentinay Venezuela.
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llustracion 7. CRECIMIENTO ECONOMICO DE LOS PRINCIPALES PAISES EN LATINOAMERICA.

Crecimiento proyectado CAGR Nominal Tasa de
Principales paises de la regién 2014-19 cambio US$
USD Bi, precio ex-man lista e
68.5 ’\+~7.8°/o)
+7.2% 3.15
+7.0% 615.15
\Colombia +5.3% 2,405.80
Argentina +16.7% 13.00
México -4.9%
15.46
Venezuela +40.7%
90.00
33.6 36.2 Brasil +8.3% 3.09

30.9

243 i

2014 2015 2016 2017 2018 2019

Fuente:Juan Manuel Santa Maria (2015)

Notas:

Tasas decambio: Bloomberg.com (4 de mayo de 2015), excepto Argentina y Venezuela.
Tasa de Argentina 35% debajo de la tasa oficial.

Tasa de Venezuela 90% debajo de la oficial.

Crecimiento de la regidn seria de 18% en caso de que las tasas oficiales de estos dos paises fuesen utilizadas.

No incluye América Central, Caribe, Paraguay, Uruguay, Bolivia y Ecuador.

c¢) Tendenciade VentasPIIMS. Enlafiguraque se muestraacontinuacion se describe la trayectoria

de ventas de estudios de mercado y consultoria de Pl durante los ultimos afios como

consecuencia de la tendencia econdmica en cada zona geografica de la regidn. Es posible

percatarse que hay una tendencia al alza en las ventas de Brasil, lo cual va de la mano con el

tamafio del mercado, en comparacién con otras zonas que permanecen un poco mas estables.

En el caso de los Andes se observa menos crecimiento, directamente relacionado con la

situacion de Venezuela, quienes han cancelado varios contratos y se encuentran operando al

minimo de su capacidad.
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En términos generales, se presentan escenarios con poco crecimiento para la totalidad de las
zonas, motivo por el cual los esfuerzos deberan incrementarse paraaumentar el requerimiento de

proyectos que permitan mantenerunatendencia positiva.
Zonas:

Andes: Colombia, Ecuador, Venezuela, Boliviay Perd.
ConoSur: Chile, Argentina, Uruguay y Paraguay.
Méxicoy América Central

Brasil

llustracion 8. TENDENCIA DE VENTAS DE PIIMS POR REGION.

Tendencia de ventas

ares

4 Andes
Cong Sur
Mexico y America Centra
Brasi

Nivel econdmico
Miles de dal

i
]

- —ty

| e—

sum of Frid sum of FY15 sum of FY16 sum of FY17

Fuente: Elaboracién propia.

Nota: Los datos numéricos fueron excluidos por consideracion a la privacidad dela informacidn.

Como se menciona anteriormente, toda la regién ha registrado un crecimiento en cuanto a

ingresos de PIIMS; lo cual muestra una oportunidad de seguircreciendo.

En conclusioén, del factoreconémico, hay unatendencia al alzaen el sector saludy después de
los tres tipos de analisis econdmico es posible percatarse del crecimiento de todo el mercado
latinoamericano, a pesar de las diferentes condiciones de cada pais de la regién, todo LATAM

representaunaoportunidad importante paralasfarmacéuticasy para PI.
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Factor Legal

Primary Intelligence se asegura de cumplir con la regulacién vigente de cada pais. Todos los
contratos realizados por Pl IMS son validados por gente calificada de cada pais y contienen las
cldusulas que aseguran estar operando dentro de la norma; entre ellas destacan principalmenteel
cuidado y seguridad de la informacién. Ademas, como regla interna, los estudios de mercado
logrados gracias a la participacion de especialistas de la salud se rigen a través de estrictos
lineamientos de seguridad de la informacién. Siendo que tampoco resultan relevantes para el
desarrollo de los proyectos, IMS Health no solicita en sus estudios los nombres de pacientesu otros

datos que pudieran comprometer laidentidad de los participantes.

En cuantoalos estudios solicitados, se cuentan con clausulas de proteccidn de informacion que
establecen que IMS no puede haceruso de los datos para otrosfines que no sean los establecidos
en los alcances del proyecto. IMS resguarda toda la informacidon en bases de datos y bovedas con
alto control de seguridad, que garantizan el correcto manejo de la informaciény su seguridad ante

algunintento de extraccién no autorizada.

Por el momento, no se observan regulaciones adicionales en ningln pais de la regién que

pudieran poneren peligrolaactividad de PI.

En conclusion y tras el analisis de los diversos factores involucrados y considerando las
proyecciones del mercado, se puede observar que el ramo de la salud esta en crecimiento y se
esperan oportunidades de incremento sostenido enla mayor parte delaregién, y enlas excepciones
se esperase mantengael nivelde ventasconsiderando las proyecciones del Producto Interno Bruto
y el crecimiento poblacional a mediano plazo. Esto tiene como resultado que las empresas
farmacéuticas vean en la oferta de LATAM una oportunidad de negocio rentable a futuro y en
consecuenciase generalanecesidad de conocerafondo el mercadoy sus condiciones actualesy en
cierne. Es ahi donde Pl tiene la oportunidad de proveer soluciones integrales a los clientes dentro

delaregion.

Las tendencias del sectorsalud se encuentra al alza de toda la regidn, lo que estd permitiendo
planear mejor la utilizaciéon de los recursos (la cartera de médicos, la preparacién de los
colaboradoresy la tecnologia de Pl). Por otro lado, las debilidades de la empresa deberan ser

corregidas o disminuidas con lafinalidad de aprovecharal maximo el futuro.
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2.5.1.2 Andlisis PORTER

Como parte del analisis del contexto externo, a continuacion se describen las cinco fuerzas de
Porter: el poder de negociacidn de los clientes, el poder de negociacién de los proveedores, los
productos sustitutos en el mercado, la amenaza de nuevos competidoresy la rivalidad de los

competidores actuales.

Competidores actuales. Se considera como competidor a cualquier empresa que realice

estudios de mercado y consultoria especializada en el sector salud. El competidor directo y mas
grande de IMS es Close up, quien tiene como especialidad la auditoria de prescripciones; es decir
qgue da seguimiento del detalle de las recetas médicas para saber qué es lo que mas se compra en

el mercado. Por otrolado, recientemente comenzd con trabajos de consultoria.

IMS Pl no solo hace auditorias de prescripciones, sino que también realiza investigaciones de
mercado que consisten conocer el impacto de algo en un momento especifico. Pl cuenta con
ventajas como: la experiencia, el hecho de ser reconocido en todo LATAM, cartera de médicos
participantes, basesde datasecundariay equipos especializados lo que le permite estar porendima

de los competidores.

Cliente. Pl cuenta con una amplia base de clientes (empresas publicas y privadas) que en su
mayoria son empresas farmacéuticasy laboratorios de talla tanto internacional como local.Su poder
de negociacién dependede lapresenciay tamafio de ellos: el 70% de la operacién es dedicadaalas
grandes farmacéuticas con presencia en todo el mundo; el 20%, a empresas de mediano tamafio
con presencia en algunos paises de la regién; y por ultimo el 10%, a pequefas empresas con

presencialocal.

Las grandes farmacéuticas, quienes registran varios proyectos en diferentes paises de la regién al
mismotiempo, tienen un poder de negociacion mucho mas grande que el resto de la cartera de los

clientes.

Proveedores. Los médicos o proveedores de informacién son los proveedores de Pl y son la
base para poder generarlos estudios ofrecidos; los colaboradores de Plinvitan a los profesionales
de la salud a participar en estudios a través de responder cuestionarios disefiados para medir
distintos aspectos. Pl estd conscientede estoy hadisefiadoun sistemade incentivosadaptado alas
caracteristicas de cada pais para lograr que formen parte de la cartera permanente de IMS; este

sistemade incentivos consiste en obtenerun puntaje respondiendo a cierto nUmero de encuestas
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con lo que se hacen merecedores aregalos o depdsitos en efectivo. Pl cuenta con proveedores de
regalos en todos los paises con los cudlesrealiza un catdlogo de lo que se obsequiara para que los
participantes puedan escoger. Estos regalos son llevados en ciertos plazos de tiempo hasta el lugar

que indicael médico.

Productos sustitutos. Las tendencias de analizar cualquier informacién y los avances

tecnoldgicos permiten que las empresas desarrollen sus propios analisis. En este caso muchas
compaiiias tienen dreas de investigacion de mercado que realizan estudios o estimacionesde la
industriay de sus ventas, considerandose como un sustitutode PI. LaventajadeIMS (Pl) esla cartera
de médicos, sus sistemas de incentivos y lavisidn de consultoriaque ayuda a los clientesaenfocar
sus estudios en lo que realmente necesitan saber para obtener dptimos resultados; mientras que

los estudios que hacen las dreasinternas tienen acceso limitado atodalainformacién del mercado.

Nuevos competidores. Para analizar qué tan altas o bajas son las barreras a nuevos

competidores se toma en cuenta la rentabilidad de la operacién. Es importante destacar también
que las barreras consisten enlafacilidad de encontrarlainformacion, yaque nosolamentese trata
de hacer trabajo de campo a través de encuestas, sinoloimportante que es contarcon una cartera
de médicos que estén dispuestos a participar en los estudios; asi como la experiencia y

reconocimiento dentro del sector.

La investigacion de mercado proporcionainformacién acerca del tamafio, el valor y las tendendas
de las diferentesindustrias paralatomade decisionesy laestrategiade lasempresas. En el caso de
Pl se muestra que los proyectos tienen en promedio una rentabilidad de 30% debido a que se
contemplanvarios factores como el sistema de incentivos para médicos, el tiempo que toma hacer

el reclutamientoy el trabajode campoy finalmentelaconsolidaciény analisis de lainformacidn.

Es importante mencionar que IMS Pl ha generado unagran cantidad de estudios; tanto, que esuna
de las principalesfuentes de informacion del sector salud en todalaregidn, y su prestigio hace que

los nuevos competidores se enfrenten ante barreras de entrada mas altas.

La conclusién del analisis PORTER es que IMS Pl se encuentra muy bien posicionado en el
mercado. A pesar del gran poder de negociacidon que tienen los proveedores, el sistema de
incentivos motivala participaciénylapermanenciaenlos estudios, lo que representa un ahorro en

tiempos de proyectoy en esfuerzosde reclutamiento. La experienciaen el sectorylagran cantidad
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de informacidn, pornodejarde mencionarlacarterade Médicos hacen que las barreras de entrada
de nuevos competidoresy sustitutos sean mas altas. Los competidores de la UEN por el momento
no representan una amenaza grande, sin embargo, Pl debe mantenerse actualizado y a la
vanguardia paramantenery mejorarlacalidad en el servicio. La UEN cuentacon un prestigio que la
respalda desde hace muchos afios y junto con la infraestructura, que ayuda a permanecer
competitivoy los colaboradores que mantienelacalidad enlosprocesosy servicios, esuna empresa

dificil de sustituiry de superar. Esto ultimo se traduce en que los clientes y proveedores formen

relaciones de confianzay de ganar-ganar.

2.5.2 Analisis Interno

Como parte del estudio se presenta un anadlisis de recursos y capacidades con la finalidad de
saber si la empresa cuenta con los recursos para operary cumplir con la propuesta de valor. “El
analisis de recursos y capacidades es una herramienta poderosa para calibrar los activos
competitivos de una empresa y determinar si pueden apoyar una ventaja competitiva sustentable

sobrelosrivales”. (Thompson A., Peteraf M., Gamble J., y Strickland |, 2012)

2.5.2.1 Recursos Tangibles e Intangibles

Recursos tangibles

Fisicos. IMS (PI) tiene oficinas ubicadas en México, Guatemala, Colombia, Venezuela, Ecuador,
Peru, Brasil, Chile y Argentinay un HUB (una especie de Call Center) en Santiago de Chile que se
ubica dentro de las mismas oficinas. Cuenta con instalaciones propias y equipos tecnolégicos de

gran capacidad para operar.

Financieros. Después de la fusion de Quintiles IMS Holdings, Inc., la capitalizacién bursatil de
las empresas unidas es superioralos 17,600 millones de ddlaresy el valor de empresaes superior
alos 23,000millones de délares. Los ingresos informados proforma de 2015 de Quintiles IMS fueron
de 7,200millones de délares y las ganancias antes de intereses, impuestos, depreciacion y
amortizacion (earnings before interests, taxes, depreciation and amortization, EBITDA) ajustadas

fueronde 1,700millones de ddlares. (Business Wire, 2016)

Tecnoldgicos. Cuenta con plataformas con aplicaciones configurables de datos complejos de

asistencia sanitaria almacenados bajo riguroso cuidado. También cuenta con programas de
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procesamiento de informacién (SAP y Hyperion) y CRM (Sales force) con gran capacidad para

almacenamientoy procesamiento de grandes volumenes de informacion.

Organizacionales. Laempresa cuenta con metodologias de ejecuciénestablecidas; por ejemplo,

proceso al momento de hacer un estudio, procesos que son comunicados a los colaboradores,
proceso de entradaa la empresade un nuevo colaborador, ya que tanto Recursos Humanos como
el director del area debe seguir un procedimiento que implica la solicitud de un equipo con los
programas necesarios para operar, la induccion a la empresa y al area a la que llega el nuevo
empleado. Asimismo, si algin empleado tiene alguna propuesta o sugerencia que mejore la
ejecucion y calidad de los procesos se discute; es decir, se levanta el caso con el jefe directo, se
revisa con los involucrados en el proceso y se decide si se realiza o no. Un claro ejemplo es una
mejora que se realizd con los equipos de Finanzas de la region para agilizar el pago de incentivos a

médicos; lapropuestase realizd desde un analistade finanzas del equipo Regional.

La infraestructura da a la unidad estratégica la seguridad de que la operacién puede ser
realizada siguiendo los lineamientos y procesos establecidos. Los recursos tangibles muestran la
capacidad de Pl para manejar grandes voliumenes de informacién y realizar operacionesala medida

delas necesidades del cliente.
Recursos intangibles

Humanos y capital intelectual. Tiene colaboradores especializados; es decir, tanto personas

cuya formacién académica es relacionada al sector salud, como personas que son capacitadas en
materia de salud para la realizacion de sus funciones en toda la regiény quienes se mantienen

actualizados ante lastendencias del mercado de lasalud.

Marcas, imagen de |la empresa. Goza de gran prestigio en los participantes del mercado de la

salud. Pltiene pocos competidores directosy gracias a su cobertura dentrode laregion, gran parte
de lainformacién encontrada acerca de la industria de la salud en Latinoamérica es generada por

Quintiles IMS, porejemplo, publican articulos en revistas, periddicos e internet.

Relaciones. Las relaciones con sus proveedores (médicosy clientes) se caracterizan porser de
confianzay duraderas. En cuanto a los clientes, las encuestas de satisfaccion han registrado durante
2015 y 2016 muestraque el 80% de los clientes volverian a adquirirlos servicios de Pl; ademas de

que, durante todo el proceso de ejecucidn de los estudios, los colaboradores de Pl mantienenuna
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comunicacion constante con los clientes para acercarse mas a sus deseosy crear relaciones de

confianza.

Por otro lado, IMS (Pl) ofrece un sistema de incentivos a los proveedores de informacién (médicos)
cuyo objetivo es estimular su participacion y fidelidad. Este sistema de incentivos consiste en
generar un numero de puntos por cierto numero de cuestionarios respondidos. Pl provee un
catalogo de regalos (recompensas de una tienda departamental o experiencias) con un puntaje y
los médicos escogen, segln sus puntos acumulados, larecompensaque quieren que Pllesenvie a

domicilio.

Culturay sistemas. Cuentaconreglamentos de conductay ética que rigen el comportamiento

del personal y promueven la cultura organizacional y son respetados por todos los colaboradores.
Estos reglamentos son dados a conocerdesde el primer dia de cada colaboradory debe ser firmado
de aceptacion porél. Dichos documentoshablan del cddigode vestimenta, cdmo debe comportarse
un colaborador con respecto a las herramientas de trabajoy de la informacién generada dentro de

la empresa, entre otros.

Los recursos intangibles descritos demuestran el valor que tiene Pl en cuanto a la experienda
de sus recursos humanos, a las relaciones que ha construido desde sus iniciosy a la cultura
organizacional. Son aspectos de gran valor puesle dan a Pl identidad, hace que sus colaboradores
se sientan parte de ellay fomentarelaciones de confianza con los clientesy el entorno en el cual se

desarrolla.

2.5.2.2 Andlisis delas Capacidades: La Cadena de Valor

La cadena de valor permite plasmar en un mapa las actividades primarias y secundarias
necesarias para cumplir con la propuesta de valor y mantenera la empresa competitiva en el
mercado. Es una herramientaclave de la planeacién estratégica dividida en dos partes: actividades
primarias (claves para el cumplimientode la propuesta de valor) y actividades secundarias (dan
soporte alasactividades principalesy sin ellas dificilmente podrian cumplir su objetivo). La siguiente

ilustracién muestralas actividades descritas de manerageneral y después detalladamente.
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llustracidon 9. CADENA DE VALOR DE PRIMARY INTELLIGENCE LATAM.

Investigacion desarrolloy disefio
Generar estudios establecidos utilizando las mejores herramientas.

Recursos humanos.
Capacitar constante a los recursos humanos y mantener |a cobertura en toda
la region

Informacién
Recolectar Data secundaria

Manteneractualizadas las plataformas con gran capacidad para el manejo de

informacidn

OPERACIONES

y: " SERVICIO AL
* Cartera de Médicos.Reclutar Médicos e CLIENTE
implementar un sistema de incentivos.
_ , Apoyo alas
*  Definir la metodologia, muestra y
. ) ventas y
herramienta de estudio. . .
. o . servicioal
*  Recopilar,decodificary analizarla .
cliente.

informacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Actividades Primarias. Se cuenta con cuatro importantes funciones de Operaciones de la compafiia

y una actividad relacionada con el servicio al cliente.

1) Reclutar médicos. Los colaboradores de Pl hacen llamadas parainvitara los médicos a participar,
de manera telefénica o a través de la web, dependiendo de las caracteristicas del estudio. La
formacién de la cartera de Médicos es muy importante porque esla base de los estudios. Con
la finalidad de mantener y aumentar la cartera, Pl ofrece un esquema de incentivos atractivo
para todos los doctores que participan en los estudios; el cual consiste en premios otorgados
por el niumero de puntos obtenidos con base en el nimero de cuestionarios respondidos.
Gracias a este esquema de incentivos, ha sido posible mantener interesados a los Médicos y
acortar los tiempos de reclutamiento de profesionales de la salud. El defecto que tiene dicho
esquemaes que es un procesointerno noautomatizado, loque elevael riesgo de erroralahora
de pagar los incentivos e implica realizar muchos procesos internos para asegurar su correcta
ejecucién. LaUEN debe implementarlaautomatizacion completa de este proceso como mejora

de los procesosinternos.
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2)

3)

4)

Definicidn de la metodologia, muestra y herramienta del estudio. Uno de los primeros pasos
para desarrollar un estudio de calidad es definirlametodologia que se llevard a cabo con base
en las necesidades del cliente; es decir, una vez que el cliente le comunica a Pl qué necesita
saber del mercado, y se revisa si se aplicara un estudio cualitativo, cuantitativo o ambos; el
tamano de lamuestra, las especialidades que participaran, asicomo el tipo de entrevista que se
llevard a cabo. Posteriormente se procede a definir el tamafio y caracteristicas de la muestra
para obtener resultados significativos y certeros. Por ultimo, se disefian las herramientas de
trabajo; es decir, se hace el cuestionario y lineamientos para que los médicos respondan

informacion util y confiable.

Recopilar, decodificary analizar lainformacion. Como primer paso se recopilalainformaciontal
cual la comunicé el médico, después se decodificalainformacion; es decir, se agrupa segunlo
establecido y en caso de que haya terminologia muy especifica, también se estandarizay
agrupa. Finalmente, se analizalainformacidn por un consultor experto en elramo para obtener

las conclusiones del estudio.

Dar servicio al cliente. Durante todo el proceso, desde el establecimiento de los primeros
parametros, el desarrollo de los estudios y laentregafinal, los consultores de Pl mantienen una
relacion muy cercana al cliente; de tal forma que se genere una relacidn de confianza. Pl no
puede cerrar un proyecto de generacidon de estudios hasta ser notificado de la entera

satisfaccidn del cliente unavez entregado el producto final.

Actividades Secundarias. Se engloban los aspectos de recursos humanos, informacidony el apoyo a

la investigaciony desarrollo.

1)

2)

Investigacion, desarrollo y disefio. Generar estudios de consultoria utilizando las mejores
herramientas. A pesar de que Pl ofrece soluciones a la mediday cada estudio responde a
necesidades diferentes de los clientes, los procesos de generacion de estudios estan en sus
bases establecidos y estandarizados; es decir que los consultores de Pl saben que pasos deben
seguirpara asegurar que un estudio serade calidad. Dichos procesos siempre son susceptibles

a cambios que mejorensu calidad y disminuyan la probabilidad de falla.
Recursos humanos. Se presentan dos aspectos:

Capacitar constante a los recursos humanos. Todos los colaboradores de Pl deben cumplir

cierto perfilalahoradel reclutamiento; sin embargo,todos son sometidos a capacitaciones
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y cursos de actualizacién constante; de tal forma que haya un fortalecimiento de la

experienciade cadauno de los colaboradores.

Mantener la cobertura en toda la regidon. Pl se preocupa por mantener cubierta la region
con colaboradores que manejen el lenguaje técnico y local para tener una completa
compresiéon de aquello que responden los médicos en las encuestas y poder realizar un

estudiode calidad.

Informaciéon. Mantener actualizada la plataforma con la data secundaria. Una de las
ventajas de Pl es la informacidon que ha generado estudio tras estudioy de diferentes
fuentes durante todos los afios de operacién. Gracias a ladata secundaria es posible tomar
informacion de varias fuentes pararealizarvalidaciones y complementar estudios en curso

para asegurarla calidad de los mismos.

La cadena de valor aqui descrita muestra las actividades primarias y secundarias que permitiran
lograr el cumplimiento de la propuesta. Es importante separarlas, ya que como se observa en el
analisis, las primariasson aquellas que por sus caracteristicas sonlos cimientosen loque se soportan
y permiten las operaciones de Pl, mientras que las secundarias proveen las condiciones necesarias
para el desarrollo de las actividades primarias, por medio de la capacitacién del recurso humano, la
cobertura que ayuda a mantener la oferta de los servicios y finalmente la informacién, materia

primade cualquieractividad.

2.5.3 Resultados analisis externo e interno

Mediante la combinacién del analisis interno y externo, es posible percatarse en dénde se
encuentra parada la UEN. Segun el andlisis externo, el cual presenta graficas de evoluciény
tendencias del mercado de la salud, vienen mds oportunidades que amenazas; es decir, habra

crecimiento del sectorparatodala region.

Porotrolado, el analisis interno muestralos recursos y capacidadesque tienela UEN para hacer
frente ante el escenario externo. La UEN cuentacon los factores necesarios para hacer frente a los
escenarios proximos. Gracias a las fortalezas de Pl se pueden enfocar esfuerzos en mejorar el

servicio e incrementarla participacién de mercado.

Por el lado contrario deberdn trabajar en las areas de oportunidad, por ejemplo, mejorar los

procesos en cuanto eficiencia e implementar controles de calidad que asegurenel cumplimientodel
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tiempo comprometido para la entrega de los estudios y la disminucién de probabilidad de error,
ademas es necesario mejorar el proceso de pago de incentivos a médicos, ya que, al ser

semiautomatico, hay mayor probabilidad de fallas

Otro de los aspectos base es la capacitacién de los recursos, ya que de ellos depende el
entendimiento de las necesidades del cliente y el aseguramiento de un servicio de calidad. Al unir
ambos contextos, interno y externo, se concluye que la UEN esta preparada para enfrentar cualquier
escenario sin olvidar trabajar en la mejora continua de sus procesos con la finalidad de hacer una

mejoraintegral y mantenerse dando unservicio de calidad.

2.5.3.1 Oportunidades

e Creciente necesidad de informacién para desarrollo de estrategias de mercado por parte de
laboratorios. La tendenciadel conocimientoy del andlisis de lainformacién crece cada vez

mas representando una oportunidad de venta.

e Técnicas y herramientas de mejora continua para permanecer competitivos. Técnicas de
obtencién de informacién con mayor rapidez y exactitud estan siendo desarrolladas. La

inversion enlas técnicas de mejora continua es fundamental paraoptimizarlos servicios.

e Incrementode laconcienciasocial dirigidaalacolaboracidon en el Sector Salud, impactando
la cartera de médicos dispuestos a participar en estudios clinicos. La cantidad de médicos
gue quieren participarcadavez es mayor, pues se lesda a conocer el impacto que tiene su
aporte para el mercado de lasalud. Ademads, se hanregistrado varios casos de médicos que
no buscan un incentivo para participar en los estudios, sino que desean colaborar en

estudios que seantraducidos en nuevas soluciones paralaindustriade lasalud.

e Apertura constante de nuevos campos de estudio. La medicina ha mostrado avances muy
rdpidosy constantes; porotrolado, las caracteristicas de las poblaciones dan lugaranuevos
padecimientos. Lo anterior genera nuevas areas no exploradas que los laboratorios

necesitan conocer para hacer nuevas propuestas.
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2.5.3.2 Amenazas

Reduccidn de costosy presupuesto por parte de las empresas contratantes. Un ejemplo de
estoesVenezuela, cuyasituacion econdmica haimpactado enlacontratacion de proyectos

con lasempresas del sectorsalud.

Crecimientode los competidores en el ramo de la Salud. Fallas tecnoldgicas que afectan la
informacion contenida en las bases de datos. A pesar de que IMS protege sus equipos y
sistemas con altos controles de seguridad, el riesgo de la informacién siempre estd

presente.

Obstaculos de tipo politico, econdmico, social y cultural que afectan las operaciones de
forma local. Como es del dominio publico, las crisis politicas y sociales actuales en LATAM,
han causado dificultades para realizar los trabajos de campo. Un ejemplo de estos es

Venezuela, cuyasituacion ha provocado lacancelacion de varios proyectos.

2.5.3.3 Fortalezas

Experienciay capacidad para la generacidon de estudios especializados; lo que brinda un
profundoy claro entendimiento de la industria de la salud. Todo el equipo de Primary
Intelligence tiene conocimiento del sector salud por lo que ofrece un claro entendimiento
del ramo y una vision de consultoria que permite asesorar al cliente en la definicion del
objetivo pararealizarlos estudios. El incremento de ventas que vaentre el 16%vy el 21% en
los ultimos afios demuestra que los estudios han sido exitosos. De 62 clientes actuales, 39
tienen dos o mas proyectos abiertoscon Pl; lo que demuestra que se estan satisfaciendolas
necesidades de los clientes. Adicionalmente, es importante destacar que cada nuevo
integrante delequipo asiste a sesiones de capacitacion con lo que desarrollala com prensidn

de las caracteristicas del ramo.

Cartera de médicos. Pl cuenta con una amplia cartera de médicos de todas las
especialidades en todos los paises de |la regién. Para lograr su lealtad y que continlen
participando Pl maneja un sistema de incentivos basado en puntos seguin el nimero de
cuestionarios que respondany que variasegun lacomplejidad delestudio y la especialidad.
Lo anterior permiteahorroentiempo de busqueday generar confianza con los proveedores

delasalud.
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e Equipos de trabajo propios (internos) super-especializados que facilitan el acercamiento
consultivo y las necesidades especificas del cliente. El equipo de Pl cuenta con
colaboradoresalolargo de América Latina, y cada equipo ofrece conocimiento del mercado
local para facilitar y definir el enfoque de los estudios. También son conocedores del
lenguaje propio del ramo de la medicina lo que facilita el entendimiento de los estudios y
del trabajo de campo. Actualmente latasa de los laboratorios que solicitanestudios en otros
paises distintos a donde se ubican es del 30%. Es importante destacar que cada nuevo
integrante delequipoasisteasesiones de capacitacidoncon lo cual desarrollala comprension

de las caracteristicas del ramo.

e Informacidonsecundaria Util paralageneracién deestudios y andlisis, con elacceso aamplias
bases de datos propias que permitenintegrarel entendimientodel negocio. Pl cuentacon
gran cantidad de informacién secundaria que hace posible complementary enriquecerlos

estudios entregados alos clientes.

2.5.3.4 Debilidades

e Deficiencias enlas estrategias de controlde calidad. Hay unatasadel 7% en donde el cliente

se quejade no haberrecibido un producto o servicio con las caracteristicas requeridas.

e Retrasos en las entregas programadas derivadas de un deficiente uso de las carteras de
encuesta. Uno de los aspectos que acompafia a los estudios de Pl es que llevan muchos
procesos internos entre los que destacan la formacién de la cartera de los doctores
participantes, el pago de losincentivosalos participantes, la codificaciénde lainformacion,
el analisis de los datos y la obtencién de resultados. Los procesos se tornan burocraticos

generandounatasa del 25% de atrasos enlas entregasfinales.

e Sistemade incentivos noautomatizado (médicos). Paralograrlarealizacién de un proyecto
es necesario crearcarteras de médicos que participen en los estudios. Pl ofrece un sistema
atractivo para el pago de incentivos (el tipo de incentivo es diferente segun el pais) para
motivarlos a participary crearun lazo de fidelidad. Los procesos de incentivos parten desde
la oficinaregional, posteriormente pasaalaoficinalocal y después se realiza el pago. Al ser
un proceso semi-automatico toma demasiado tiempo y esta sujeto a riesgos de error en

todo el proceso. La oficinaregional es el contacto con el médico; por tanto, responsable de
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la entrega del incentivo en tiempo y forma. Una tasa del 20% de los médicos presenta

problemas pararecibirsuincentivo, generando descontento y reclamos al equipo de PI.

e Deficiencias de los colaboradores en el uso de los mecanismos para el reporte de eventos
adversos. Cada vez que se llevaa cabo un estudio se presentan los Ilamados “eventos
adversos”; dichos eventos son aquellas situaciones fuerade lo comuin que se presentan con
relacionaalgun producto médico. Estos eventos son muy importantes paralos laboratorios
contratantes, pues de eso depende saber si hubo reacciones secundariasy si es necesario
estudiar algo mas que arroje resultados importantes. El problema es que, de cada 100

doctores, 3 no declaran eventos adversos.

2.5.3.5 Andlisis FODA

Segun KaplanYNorton, es probable que elanalisisFODA sea una de las herramientasde andlisis
estratégico mas importante ya que resume las fortalezas, debilidades, oportunidades y ame nazas,
y como se interrelacionan unas con otras. En este caso, las fortalezas de Pl estan muy bien
sustentadasytienen muchos afios en el mercado haciendo mejoras en sus procesosy sus servicios.
Como en todas las empresas, hay varias dreas de oportunidad; sin embargo, la UEN tiene los
recursosy capacidades para hacerlesfrente y estar preparados ante las oportunidadesy amenazas

de manera exitosa.

En la Tabla 4 es posible observar unalista con las oportunidadesy amenazas del entornoa las
que se enfrentalaempresa, junto con la dimension del analisis PESTEL del que se obtuvieron. Este
cruce tiene por objetivo el dar claridad respecto de la procedencia de cada una en base al analisis

del entorno detallado previamente.

Tabla 4. OPORTUNIDADESY AMENAZAS IDENTIFICADASY SU PROCEDENCIA RESPECTO DEL ANALISIS DELENTORNO.
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OPORTUNIDADES AMENAZAS

Creciente necesidad de informacidon para

desarrollo deestrategias de mercado por parte de
laboratorios (Tecnoldgico/Social)

Reduccidn de costos y presupuesto por parte de las
empresas contratantes (Econémico / Politico)

Técnicas y herramientas que permiten la mejora
continua en materia de investigacion (Tecnoldgico)

Crecimiento de los competidores en el ramo de la
Salud (Econémico)

Incremento de la conciencia social dirigida a la
colaboracién en el Sector salud, impactando la
cartera de médicos dispuestos a participar en
estudios clinicos (Social)

Fallas que afectan la informacién de las bases de

datos (Tecnoldgico)

Apertura constante de nuevos campos de estudio
(Tecnoldgico)

Obstaculos en las operaciones dentro de los paises
latinoamericanos por crisis politicas, econdmicas,
sociales y culturales que afectan las operaciones de
forma local (Econémico / Politico / Social)

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla5 esposible observarunalistacon las fortalezasy debilidades identificadas, junto a

su procedenciaen base al andlisis interno detallado previamente.

Tabla 5.FORTALEZAS Y DEBILIDADES IDENTIFICADAS Y SU PROCEDENCIA RESPECTO DEL ANALISIS INTERNO.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Experiencia y capacidad para la generacién de estudios
especializados, lo que brinda un profundo y claro
entendimiento de la industria dela salud (Relaciones / Marca
/ Capital humano / Tecnoldgico).

Deficiencias enlas estrategias de control de
calidad (Organizacional)

Cartera demédicos proveedores de informacién (Financieros
/ Capital humano)

Retrasos en las entregas programadas
derivadas de un deficiente uso de las

carteras de encuesta (Organizacional)

Equipos de trabajo propios (internos) especializados que

facilitan el acercamiento consultivo y las necesidades

especificas del cliente (Humanos y capital intelectual)

Sistema de incentivos no automatizado

(Relaciones / Organizacional)

Informaciéon secundariautil parala generacién deestudiosy
analisis,conel accesoa ampliasbases dedatos propias, que
integrar el entendimiento del

permiten negocio.

(Tecnoldgicos)

Deficiencias en el proceso de comunicacion
con el cliente para el reporte de eventos
adversos (Organizacional)

Fuente: Elaboracién propia.
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Para ponderaren conjunto lasituacidoninternay externade laempresa, se hace usodel FODA
cuantitativo (Ver Tabla 6). Con esta herramienta se pretende evaluar cdmo las fortalezas de la
empresa pueden ayudarnos a defendernos de amenazas y aprovechar oportunidades y cémo las
debilidades pueden impedirnos aprovechar oportunidades o dejarnos expuesta a la empresa ante
las amenazas. Empleando una escala discreta con valores de 1 a 7, en donde 1 demuestra un
impacto bajoy 7 un impacto alto entre el ambiente internoy externo de la empresa, se evalualos
diversos cruces. Se obtiene un promedio para cada filay columna de la matriz y se interpretan los

puntajes mas altos.
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Tabla 6. MATRIzZ FODA CUANTITATIVO.

Amenazas

Oportunidades

OId3INOYd

2,75

2,5

3,5

TeooT T wTUF
ap sauoipesado se|ueydaje
anb sajeun3jnd A sajenos
‘021WouU029 ‘sodiyjjod
odn ap so|nae1sqo

1,5

"solep ap
S9seq Se| ap uoldewWIOUI
e| ueyaje anb sejjeq

pnies e| ap
owel |3 Ua saJopiiadwod
SO| 9p OjUBIWIIALD

3,5

S9jueleJIU0D Sesaidwa se|
9p aued Jod orsandnsaud
A 5031500 9p uodINpPaY

Old3NOYd

6,75

5,75

5,75

olpnisa ap sodwed soAsnu
9p 9juelsuod einpady

3,75

6,5

SOJIU]|D SOIpPN3IS9
ua Jedpiyed e soysandsip
SOJIpPW 9p BJIMED B|
opueypeduw| ‘pnjes J0123§
|9 U3 uoIdeIOqR|0D B|
e epI31Ip |eIDOS BIDUSIOUOD
| 9p 0jUdWIOU|

soAllladwod Jadauewlad
eJed enuijuod esofaw
9p sejuaiwedsay A sealud |

6,25

solioleioqge|
op aued Jod opedssw ap
se|391e4159 9p 0||0LieSIP
esed ugpeWIOUI
9p PepISIIBU SIUBIIA)

(%]
c
o
2
=
s}
(%]
<
=
©
o
T
0
=

6,5

Experienda y capacidad para
la generacion de estudios

especializados, lo que brinda

claro

entendimiento de la industria

de la salud

profundo vy

un

Cartera de Médicos de todas

las especialidades en todo

LATAM.

Equipos de trabajo propios
super-

(internos)
acercamiento consultivo y las
necesidades especificas del

especializados que fadilitan el
cliente

Sezo|euo4

Informacién secundaria util

para la generadon de estudios
y andlisis, con el acceso a

datos

de

bases
propias, que permitenintegrar
el entendimientodel negodio.

amplias

PROMEDIO

Pagina | 40



Amenazas

Oportunidades

Ln Ln iR L
Ola3NoYd ~ N o ~
< ") <
TeooTTToy
9p sauoloeJado sejueldsje
anb sajeunyjnd A saje1os '
. . on ~ o (Y] i
021WOU023 ‘sodiyijod
od13 ap so|ndeisqo
'solep ap
S95eq Se| 9p UQIdeWIOU| w ~ - ~ B,
e| ueldaje anb se|je4 N
pnjese| ap
oweJ |3 ua sasopinadwod ~ © © © Q
SO| 9p OjUBIWIIDI) ©
s3juelesiuod sesaudwa se|
9p aued Jod orsandnsaud o0 © " " B,
A 5031500 9p uoPINPaY N
N N
0lq3N0Yd N i 2 N
L e < <
01pn3sa ap sodwed soAsnu n
© < n ~ N
9p 33ueISU0d einpady <
SODIUJ|D SOIPN1Sa
ua Jeddied e soysandsip
SOJIP9W 9p BJoMED B|
opuejdedwi ‘pnjes 410303
puel 1'pn| 133§ < ' . © -
|9 U ugldeIOgR|0 B|
e epi3u1Ip |BI20S BIOUSIDUO0D
B| 9p OjludWJdU|
SOAI119d W0d Jad3uewlad
N
eJed enuijuod esofow ~ ~ ~ < ~N
(o)
9p sejusiwesssy A seajudg |
soli0jeloqe|
9p aued Jod opedssw ap
se|3ajeJ}so ap ojjoiesap < © o " <
eJed uopewloul
9p pepisa23au 3juddBI)
3 8 S@ 2 838 &
oo D 0@ — T ©
g g3 ¢t 0 c 2
@ o o
© c v 8 4 o &
(%] ."M v %) E=] 2]
e -] S e c v>29 9o
o w 3 w 8 — [J] T o o | =
=] © 8 © T o o c ©c 2 a
=] - —- 0 5 c O © U o
5 c o el o = w o = S
wn v g c v a o ] ©
° e v © | O
£ 8o vgZSe| 33 84566 |
= —_ = s OO T N 5T € O | &
© Q0 " = O ] o et
o = 8 Ec > © © c L v c
T QL e n o Q0O €€ L oc o
n 2 9 " ®° 5 L o =
g &= O 5 P o ~ 8 & m oo
U o U T VW 2 > v 5 9]
- 0o x 0T T »n © 0o Eo
S9pepl|iqaa

Fuente: Elaboracidn propia.
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Andlisis paracada cuadrante de la tabla FODA

Cuadrante F-0

Como se puede observar, las fortalezas de Pl permiten estar preparados para enfrentar
futurosretos. Dentro de sus puntos fuertes destacan: la experienciayla capacidad para generar
estudios especializados y los equipos de trabajo propios y especializados que facilitan el
acercamiento consultivo, lo anterior permite asegurar la calidad de los estudios que brinden
confianza y seguridad de la informacién generada. Por otro lado, Pl cuenta con los recursos
necesarios para implementar las nuevas técnicas y herramientas de mejora en cuanto a la

investigacion, de ahilaimportanciade manteneractualizado sus conocimientos.
Cuadrante F-A

Dentrode las principales amenazas destacan: lareduccion de presupuestos para actividades
de consultoria por parte de los clientes lo cual afecta las ventas de PIl. Cabe destacar que el
contexto politico, econédmico y social por el que atraviesa Latinoamérica puede repercutir
gravemente en las ventas. No obstante, Pl tiene la capacidad de ofrecer alternativas que se
ajusten a las necesidades a pesar del contexto en el que se desenvuelven los clientes, es dedir,
puede ajustar las condiciones del estudio (Muestras de médicos, herramienta de estudio y usar
data secundaria) y ofrecer productos sindicados (Productos con informacién general de algunas
enfermedades). Lo anterior se puederealizar manteniendo siemprelacalidad de los estudios. Por
otro lado, el crecimiento de los competidores como Close-up, quien estd ganando terreno en el
mercado, representan una amenaza importante; sin embargo, Pl continua capacitando a su
personal, aumentando su cartera de médicos y usando las mejores técnicas de investigacién de

mercado para hacer frente a cualquier competidor.
Cuadrante D-O

Al momento de realizar el cruce de las oportunidades con mayor impacto en la entidad, es
posible darse cuenta de que las debilidades consistentes en deficiencias en el control de calidad
y retrasos en la entrega de los productos se tornan mas relevantes con respecto a las nuevas
técnicas y herramientas de mejora, ya que podria perfeccionarse la eficiencia de los procesosy
elevarlacalidad del producto final. La calidad es de primeraimportancia para Pl porlo que la UEN

deberd hacer una evaluacidon minuciosa de todos los procesos internos clave en donde debe
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implementar acciones de mejora urgentes y corregir dichos aspectos, este control de calidad

deberadisminuirlas fallas registradas.
Cuadrante D-A

Se puede observar que las fallas en el control de calidad se encuentran altamente
relacionadas conla amenaza de nuevos competidores en el mercado; asi mismo, los retrasos de
la informacién pueden deberse a las dificultades que enfrentan nuestros colaboradores para
realizar el trabajo de campo. IMS cuenta con los recursos necesarios para evaluar la situacién
actual y adelantarse a ofrecersoluciones de calidad parael clientea pesardel contexto en el que
se desenvuelva. También implementar los controles de calidad adecuados en los procesos

internos que ayudenaque latasa de errorylos retrasos en las entregan sean menores.

Tomando en cuenta el analisis anterior, se concluye que la estrategia a seguir es
diferenciacion por calidad. Para IMS Pl es primordial asegurar que los estudios de mercado
entregados contienenconfianzaenlainformacidony sonrealizados ala medida de las necesidades
de cada cliente. Porotrolado, los recursos, la coberturaentoda LATAMYy la infraestructurade la
UEN, permiten mantenery mejorarlas areas de oportunidad que aseguren la calidad del servico

que lodiferenciarden el mercado.

Dado lo anterior, es posible definirlos atributos de la propuesta de valor que den soluciéna
las necesidades del cliente. Dichos atributos estan enfocados a las soluciones a la medida, la
experienciay el conocimiento enlarealizacién de estudiosy lagran capacidad de la empresade
realizar proyectos de cualquier tamaiio en cualquier parte de la regién Latinoamericana. A

continuacion se presentan cada uno de los atributos.
Soluciones a la medida

La fortalezarelacionadaa darsolucionesalamedidade las necesidades del cliente se deriva
de la experiencia y conocimiento experto del rubro que tienen los consultores; a través del cual
asesorana los clientes enrelacién con ladefinicion del objetivo y la metodologia del estudio. Por
otrolado, sudebilidadradicaen quelos procesos involucrados requierenmucho tiempoy analisis;

estotiene como consecuencia que en muchas ocasiones los tiempos se extienden en demasia.
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Con respecto a las oportunidades, tal como se relacionan en la seccion del FODA cuantitativo, se
presentan con el surgimiento de nuevas areas de aplicacion; lo que permite ofrecer estudios de
mercado que, en no pocos casos, requieren de organizaciones con disposicién para incursionar
como pioneros en el drea. En este sentido, la amenaza surge con los cambios que pudieran
sucederse en las condiciones del entorno y lo que implicarian las adecuaciones importantes en

los cuestionarios y detalles especificos de los proyectos.
Coberturaen LATAM

Su fortaleza relacionada es la red de colaboradores especialistas en todos los ramos y en
todas las regiones. Cadaregidony poblaciéntienen caracteristicas y regulaciones distintas, porlo

gue este conocimiento esfundamental para el trabajo de campo y la codificacién de datos.

La debilidad radica en que el sistema de pago de incentivos es semi-automatizado y conlleva un
riesgo de error en el proceso. A pesar de que estd directamente relacionado con la cartera de
médicos que tiene Ply estda esunafortaleza, el proceso semi-automatizado se considera debilidad

porque los proveedores de lasalud son de vital importancia.

La oportunidad, al igual que el punto anterior, se relaciona con el surgimiento constante de
nuevas areas de estudioydel hecho de que cada vez mas empresastieneninterés de invertiren
los mercados de América Latina. Asi pues, se abre un abanico de oportunidades paralaincursion
de laempresaenlarealizacion de estudios de mercadoen nuevas areas. No obstante, laamenaza
latente en este tipo de mercados se relacionacon el cambio de las condiciones del entornoy su
impacto en el foco de estudio; lo cual implica cambios en las metodologias a fin de adaptarse a

las nuevas circunstancias.
Confianza en la informacion

La red de colaboradores con experienciaenlaindustriaycon la preparacién necesaria para
la comprensidon del lenguaje técnico de todas las especialidades y en todas las regiones, genera
unaimportante fortaleza que se ofrece como atributo de valor. En la cara opuesta, ladebilidad se

presentaenlosretrasos de las entregas programadas de los estudios terminados.

Con respecto a las oportunidades, esta surgiendo apertura de nuevos campos de estudio que
conllevalaaplicacién de nuevas técnicas para ofrecer mejores servicios. Laamenaza consiste en
lareduccion del presupuesto destinado a estudios de mercado motivado por causas ajenas ala

empresa;lo que repercute en lasventas.
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CAPITULO 3. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

3.1 Modelo de Negocio

El modelo CANVAS permite tener una vision completa de la empresa para facilitar la
generacion del modelo de negocios a través de distintas dimensiones aplicadas a la Unidad

estratégicade negociosPl.

Matiz & Asociados (2013) comentan que el modelo de negocios en conjunto con la estrategia
ayuda a lograr la propuestade valoracontinuacion se cita un extracto de su texto vertidoensu

paginaweb:

“El modelo de negocio es una representacién simplificada de la |6gica del negodio, es
decir, es la descripciéon de la forma como cada negocio ofrece sus productos o servicios a

los clientes, comollegaaestos, surelacion con ellosy como la empresaganadinero.

Un modelo de negocio tiene un caracter dindmico y evolutivo que parte desde el
objetivo que persigue laempresa, que se consigueatravés de la puestaen marcha de una
estrategiay que se derivaenel modelode negocioque es enultimolaformaen la quese
consigue el objetivo planteadoinicialmentey al cual se le debe hacer una revisiéon para
verificar su efectividad o dado el caso, el planteamiento de nuevas estrategias. Esta
situacion revela una estructura ciclica en el proceso y aunque es clara la necesidad de su
existencia, pocas empresas lo emplean como una herramienta de gran valor y tienden a
crear soluciones mds guiadas por el instinto que basadas en un andlisis concienzudo de la

situacion.

Esta herramienta organizacional tiene una fuerte influencia dada su condicién
cambiante, mds en la actualidad cuando las empresas se estan viendo sometidas a una
actividad globalizadora que exige que lacompania esté alavanguardiaen camposcomo el
tecnolégico, humano, econdmico, entre otros, y sopesado en que una compaiiia debe estar

adoptando sudiseio de negocio dependiendo de las exigencias de sus clientes.

Los modelos de negocio deben ser capaces de convertir el conocimiento en valor

econdmico, entendiéndose por conocimiento alatecnologiay a las habilidades humanas.”

(M&A Matiz & Asociados, Asesoriaempresarial Ltda., 2013).
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Por otro lado, Lloret, Antonioy Flores Elsa hablan de laimportanciadel modelo de negocios

y la estrategiaen conjunto en sutexto publicado en la Revista electrénica Direccién Estratégica:

“La competitividad de las empresas estd ligada a su desempefio de largo plazoy a su
relacion con laindustriay sus competidores. Pensaren unaempresacomo competitiva es
equivalente a pensar que se encuentra en una dindmica en la que se revisan de manera

recurrente las condiciones con las que lapierde ogeneravalor.

Como la competitividad (y no la simple comparacién) es un fendémeno de largo plazo,
es necesario entender como es posible crearvalor de manera constante, y para esoes un

requisito contar con una estrategiaque le permitaala empresacumplirconsus objetivos.

De acuerdocon Thompson et al. (2009), la estrategia consiste en los movimientos
competitivosy manejo del negocio que usan los administradores para acrecentar el
negocio, atraer y satisfacer consumidores y competir exitosamente mediante las
operaciones con las que se alcancen las metas organizaciones. Es, seglin Porter (2008), un
ajuste entre las actividades de la empresa o, mas generalmente, una teoria sobre cémo

generarventajas competitivas (Barneyand Hesterly, 2010).

Asi, cuando la estrategia va de la mano de un modelo de negocio que crea, generay
capta valor, laempresase vuelve mas competitiva. Esto es, un modelo de negocio que esta
dirigido estratégicamente se puede convertir en un modelo de negocio competitivo en el

largo plazo.”

(Antonio LloretyElsaFlores, 2013).
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llustracion 10. DESCRIPCION DEL MODELO DE NEGOCIO EMPLEANDO EL ESQUEMA CANVAS.

Colaboradores clave

Outsourcing que contrata a
los colaboradores que ayudan
al reclutamiento de médicos.

Actividades clave

Definiciéon de la metodologia
y caracteristicas del estudio.

Determinacion de la muestra
y generacién del cuestionario.

Reclutamiento de doctores
para la generacién de
estudios.

Recopilacién y decodificacién
e interpretaciéon de

resultados.

Capacitacion de consultores.

Recursos clave

Talento humano (Consultores
altamente capacitados).

Doctores reclutados para
participar en los diferentes
estudios.

Plataformas de gran
capacidad para guardar la
informacién y enirmes bases
de datos.

Estructura de costos
Sueldos y salarios

Capacitaciones a todos los equipo de consultoria
Sistemas de incentivos para los médicos que participan
Mantenimento de plataformas y equipos tecnoldgicos.

Fuente: Elaboracién propia.

Propuesta de valor

Integracién proactiva de
soluciones a la medida de
investigacion de mercado y

consultoria a través de la
cobertura de colaboradores
en Latinoamérica y con la

capacidad de realizar estudios

de gran dimensién,

proporcionando resultados de

alto impacto en la industria
de la salud, brindando

informacién de confianza y
adicionalmente un retorno

sobre la inversién de nuestros

clientes.

Relaciones con clientes

La empresa mantiene
relaciones via Paina web,
Email, Telefénica o personal.
Busca crear relaciones de
confianza con el cliente:

Venta: Solicitud de un analisis
de mercado a través de la
pagina web o de manera
personal.

Creando relacion de
confianza:

Revisién y asesoria en
persona acerca de las
caracteristicas del estudio.

Entrega de resultados y
analsis.
Servicio post venta.

Canales

Pagina WEB

Asistencia y presentacidén de
servicios en Congresos

Revistas de salud

Asesorias personalizadas

Segmentos de clientes

Todas las empresas dedicadas
al cuidado de la salud, tanto
sector privado como publico.

En IMS se dividen en dos
segmentos:

Pharma
Consumer Health

Ingresos

Ingresos por venta de estudios. Los mismos dependen del
tamano del estudio, de la especialidad y del lugar en dénde
se realizara. Cabde destacar que aunque se facture la venta,
no se cuenta en el P&L hasta que no se entrega el producto.
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3.1.1 Propuesta de Valor

La propuestade valor para Primary Intelligence LATAM consideralaintegracion proactiva de
soluciones a la mediday especializados de investigacién de mercadoy consultoria a travésde la
cobertura de colaboradores en Latinoamérica, con capacidad de realizar estudios de gran
dimensidnque aporten confianza en la informacionde altoimpacto enlaindustriade lasalud, lo
que generara un retorno a la inversién de nuestros clientes. A continuacién se explica en qué

consiste cadauno de los atributos de la propuesta de valor especificados.

Soluciones a la medida. IMS (PI) cuenta con un vasto equipo de profesionales altamente

especializados, que generan estudios ala medidade las necesidades especificas de cadacliente,
asimismo brinda la asesoria necesaria respecto de definicién del objetivo y metodologia del
estudio. Esta definicidn es uno de los aspectos mads valorados, pues cada requerimiento busca

medirdiversos conceptosy requiere definiciones que se ajusten alas necesidades particulares.

Estos aspectos fundamentales son los mas complejos en su definicién, no obstante, el equipo de
colaboradores estd preparado para otorgarla, de tal formaque sean utiles paralos objetivos que

cliente busca alcanzar con nuestros servicios.

Cobertura en LATAM. Los consultores IMS (Pl) cuentan con presencia en Latinoamérica,

formando una red de participantes que permite contar con el conocimiento local de la regién en
donde se pretenda ingresar, lo que permite ofrecer los servicios a empresas interesadas en
expandir sus operaciones, adicionalmente permite entender el lenguaje de cada region,

concretado los estudios de manera precisaal interpretar correctamente lainformacion.

Confianza en la informacién. IMS (Pl) cuenta con una gran red de colaboradores

especializados que conocen el mercado de la salud, comprenden el lenguaje técnico de la
industria y sus particularidades por region, esto les permite disefar targets y metodologias
acordes alas necesidades especificas de losclientes y las regiones objetode estudio, lo que brinda

seguridad enlainterpretaciony andlisis de los resultados.
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3.1.2 Segmentos de clientes

Los clientesde IMS (PI) son cualquier empresa, de sector publico o privado, de cualquier

tamafio (micro, medianas y grandes empresas) con intenciones de conocer acerca del sector

salud. La segmentacién es con base en el tipo de estudio:

Primary market research: Pharma. Cuando se quiere evaluar estudios relacionados con

farmacéutica, endonde los clientes porlo general son Laboratorios.

Consumer Health. Cuando se pretende estudiar el comportamiento de productosde consumo
masivo que puedantenerunimpacto enlasalud de losclientes (Ejemplo: unanuevafdérmula

en productos de maquillaje).

Sindicados: Un solo tipo de estudios en cuanto a canales de venta dentro de Argentina,
México y Brasil para cualquier empresa que esté interesada en conocer datos generales del

mercado.

3.1.3 Relaciones con clientes

La relacién con los clientes se da de manera personal y por correo electrénicoya que cada

uno de ellos tiene un requerimiento diferente y los servicios que requieren consideran factores

especificos de analisis, como muestras, metodologias, especialidades, herramientas, que

necesitan la atencidn personalizada con el cliente. Dicha relacién se da en cuatro momentos

desarrollados de inicio afin.

Solicitud de un andlisis de mercado. El servicio es personalizadoy comienzacon el contacto
del cliente con la empresa para solicitar asesoria en cuanto a un estudio de mercado para
medir determinado aspecto. El primer contacto puede ser a través de la pagina web o

Ilamando directamente parasolicitar unaasesoria.

Revisidny asesoriaen personaacercade las caracteristicas del estudio. Los consultores de PI
revisan el requerimiento del cliente y plantean la propuesta con las caracteristicas,
metodologia y herramientas de investigacion. Una vez aceptada la propuesta, se firma el

contrato.

Entrega de resultados y analisis. La informacién obtenida de las encuestas de los médicos

reclutados se decodifica, analiza e interpreta. Una vez terminado este proceso, se
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proporcionan los resultados al cliente. Durante todo el proceso los consultores de Pl estan

en contacto con el cliente informando el estatusy cualquier detalle al respecto.

e Servicio post venta. Se da seguimiento una vez entregado el resultado del estudio. Si el
cliente cree que se debe agregar algo o desea alguna modificacién, se lleva a cabo. El
proyecto es cerrado una vez recibido el visto bueno del cliente en cuanto al servicdo

entregado.

3.1.4 Canales

Considerando eltipo de serviciode la UEN, los canales de distribuci én, comunicaciény venta

varian. El detalle enseguida.

e Distribucién. Esa través de un medio electrénico, viaweb o si el cliente prefiere, se entrega

lainformacion fisica.
e Comunicacion.

o Pdgina Web. Pl da un acercamiento con el cliente a través de la Web para consultar los

servicios que brinda.

o Congresos y eventos. Pl ha sido invitado a participar en eventos que dan acercamiento
con las empresas del sector. De esta manera se pueden dar a conocer los servicios y el

impacto positivo eslaoptimizacién de laoperacion de los clientes.

o Revistas de salud. Pl tambiénpromocionasus servicios en revistas y articulos relacionados
con laindustria. De tal forma que invita a visitarla paginay a establecer contacto con las

oficinas.

o Asesorias personalizadas. Pl utilizacomo medios de comunicacién reuniones cara a cara
con los consultores o via telefdnica, de tal modo que se establezca una comunicacion

directacon el recursode IMS Pl para el tratamiento de temas especificos.

e Venta.la unidad estratégicanoinvierte demasiados recursos enla publicidad; sin embargo,
laempresagozade gran reconocimiento en elsector. Los grandes laboratoriose instituciones
han adquirido los servicios de estudios de mercado por parte de IMS. Los empleados se

encargan de reforzar las relaciones con clientes promocionando nuevos servicios y técnicas
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de investigacion y promocionando el servicio con los clientes nuevos en convenciones y

eventosde interésen el sector.

3.1.5 Fuentes de ingreso

La UEN recibe ingresos derivados de los estudios de mercado requeridos por el cliente, ya
sean primary marke tresearch o sindicados. Las empresas pagan su totalidad al principioo 50% al
principio el otro 50% al final. Mas alla de las ventas per se, se consideracomo indicador clave el
ingreso, mismo que consisteen el monto de dinero recibido porlaventa, perono es considerado
como logro del equipo hasta una vez entregado el servicio y la notificacion de conformidad por

parte del cliente.

3.1.6 Recursos clave

e Talento Humano. Los consultores que forman parte de Pl son personas que cumplen un
minimo de capacitacién y conocen el mercado de la industria de la salud. Pl se preocupa por
dar capacitacion base/estandar (Marketing, office, etc.) a los colaboradores, asi como

capacitacion especializada en el estudio que se abordara.

e Plataformas de gran capacidad de almacenamiento y procesamiento de informacién. El
almacenamiento de informacidn secundaria que permite tener un banco de links para las
validacionesy consultasnecesarias que agregan valoralos entregables. Tambiénlos softwares
utilizados para el procesamiento de grandes volumenesde informacién permiten | a realizacién

delosanalisis.

3.1.7 Actividades clave

e Definiciénde la metodologiay caracteristicas del estudio. Uno de los primeros pasos para
desarrollarun estudio de calidad, es definirlametodologia de este con base en las necesidades
del cliente, esdecir, una vezque el cliente comunicaa Pl qué necesitasaberdel mercado, se
revisasise aplicard un estudio cualitativo, cuantitativo,0 ambos, el tamafio de la muestra, las

especialidades que participaran, asicomo el tipo de entrevistaque se llevard a cabo.
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Construccion de herramientas de investigacidn. Este aspecto consiste en que unavez definido
el tipo de estudio, se disefian las herramientas de trabajo, es decir, se hace el cuestionario y

lineamientos que brinden informacién util y confiable.

Reclutamiento de Médicos. Pl cuenta con bases de datos de doctores en todos los paises de
LATAM. Gracias a estas bases, los colaboradores hacen llamadas para invitar a los médicos a
participarya seade manera telefdnicaoatravés de laweb, depende de las caracteristicas del
estudio. Asimismo, hay un esquema de incentivos atractivo para todos los doctores que

participan enlos estudios.

Recopilacidn, decodificacidn e interpretacidon de datos. El procesamiento de los datos es una
actividad que requiere conocimiento dellenguaje técnicoy local,ademas, requiere cuidado en

los detalles de sumanejo.

3.1.8 Colaboradores clave

IMS (PI) tiene como colaborador clave al outsourcing que contrata a los colaboradores del
HUB. En el HUB se encuentran trabajando las personas que Ilaman por teléfono parareclutar
médicos. Dichaempresaes clave porque provee aPl de los ejecutivos que desarrollan una de
las actividades clave del proceso, el reclutamiento de médicos. En caso de haberrotacidn, este
colaborador tiene alguien de respaldo permitiendo que Pl siempre tenga cubiertas las

posiciones asegurando la continuidad alaoperacidn de la UEN.

Médicos. Base parala realizacién de estudios. Como parte delreclutamiento, Pl cuenta con un
esquemade incentivos paralos médicos, de tal forma que lograsu lealtad parala participacién

en futuros estudios.

3.1.9 Estructura de Costos

En general los costosfijos son relacionados al pago de los colaboradores directos de la UEN

y el usode lainfraestructura. Los costos variables se refieren a:
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e Mantenimientode plataformasy equipo. Monto destinado para mantener en funcionamiento
y en las mejores condiciones las plataformas y equipos necesarios para la realizacién de

estudiosyalmacenamiento de informacidn.

e Capacitacion enfocada a los estudios requeridos por el cliente. Cada vez que comienza un
nuevo estudio, el equipo se asegura de estar preparado para surealizacién. En caso de faltar,
se llevan a cabo asesorias para preparar a los participantes, desde las personas que reclutan

médicos, hacen entrevistas, vacian lainformacidony generan el analisis.

e Sistemadeincentivos paralosmédicos. Pl mantiene un atractivoesquema de pagos para todos
los médicos que colaboran. Si cumplen cierto nimero de cuestionarios realizados se hacen

merecedores a premios que con canjeados en sus paises.

3.1.10 Relacidon Elementos Modelo de Negocio y Atributos Propuestade Valor

Alllevara cabo el siguiente andlisis, sera posible visualizar los recursos que tienelaempresa

para dar cumplimientoala propuestade valor.
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Tabla 7. ATRIBUTOS DE LA PROPUESTA DE VALOR Y SU RELACION CON EL MODELO DE NEGOCI0S.

Soluciones a la medida

Cobertura en LATAM

Confianza en lainformacién

Segmento
de mercado

Canales

Relacidén
con el
cliente

clave

Actividad
es clave

Asociacio
nes con
clientes

‘ Recursos

Solo hay un segmento objetivo que son todas las empresas del sector salud y aquellas de consumo masivo con interés en conocer el
mercado de la salud, es decir la experiencia einfraestructura dela unidad de negocio en el sector, independientemente del tipo de cliente,

cumple con el enfoque de la propuesta.

Para cubrir las soluciones a la
medida, IMS Pl se comunica con sus
clientes personalmente para dar una
mejor asesoria.

La red que cubren los canales dePl, desde
de pdgina web, congresos, atencion
personalizada y publicidad entrevistas
especializadas ayudan a cumplir con el
atributo de la cobertura, ya que cuenta con
colaboradores entodo LATAM.

Para cubrir el atributo de confianza en la
informacidn, IMS Pl se comunica con sus clientes
personalmente para dar una mejor asesoria,
informar acerca de los avances de los proyectos y
da un servicio post venta para asegurar la
satisfaccion del cliente.

PI mantiene una relacién estrecha
contodos los clientes para comprender
mejor sus necesidades y proponer
soluciones que generen su entera
satisfaccion.

En cada pais los consultores de Pl tienen
conocimiento del mercado local ycapacidad
de generar propuestas y estudios que
beneficien al cliente. Se mantiene un
acercamiento durante todo el desarrollo del
estudio.

Todo el equipo de colaboradores cuenta conla
preparacion necesaria para generar estudios, asi
como el manejo del lenguaje técnico y local.
Ademds, se mantiene informado al cliente de
todos los pormenores de los proyectos y los
detalles de lainformacidn generada.

Cuenta conun equipo de consultoria
y colaboradores (Médicos) detodas las
especialidades y en todos los paises de
LATAM para la generacién de estudios.

Cuenta con un equipo de consultoria y
colaboradores (Médicos) de todas las
especialidades y en todos los paises de
LATAM para la generacién de estudios.

Cuenta con un equipo de consultoria
especializadoy capacitado en toda Latinoamérica
y con conocimiento técnico y local para las
propuestas, el analisiseinterpretacion de datos.

IMS Pl:Define la metodologia y
objetivo del estudio. Determina Ia
muestra y generacién del cuestionario.
Recopila y decodifica la informacion.
Analiza e interpreta los resultados.

IMS Pl: Recluta Médicos para Ia
generacién de estudios, de cualquier
especialidad y en cualquier pais de LATAM.
Mantiene una red de consultores
especializados entodo LATAM.

Capacita consultores para el conocimiento del
mercado y trabajo de campo que ayude a la
definicion del objetivo y metodologia del estudio,
asi como la generacion e interpretacién de los
resultados.

El out sourcing que provee a Pl de los ejecutivos que reclutan médicos. Este colaborador claveasegura quesiempreestaran ocupados los
lugares permitiendo continuidad dela operacidonyasegurando quela muestra propuesta, en cualquier pais,y el cuestionario asignado seran
logrados como se planed. Lo anterior permitira dar cumplimiento a los atributos de la propuesta de valor.

Fuente: Elaboracién propia.
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3.1.11 Analisis de Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de Negocio

El modelo de negocios actual hapermitidoa Pl llevaracabo el cumplimiento de su propuesta
devalorpara el cliente, yaqueinvierteen la capacitacién constante de sus colaboradores, de tal
forma que estos tengan conocimientos actualizados y dominen las particularidades del sector.
También mantiene una red amplia de servicio a lo largo de Latinoamérica, tanto de recursos
internos como de colaboradores de la salud (Médicos). Por otro lado, genera relaciones de
confianza con el cliente al dar atencién personal a los requerimientos y mantenerle informado
durante todo el proceso del estudio. A pesar de lo anterior, siempre hay dreas de mejora que

simplificaranlos procesos generando mayorvalor.

En este casolos sistemas de incentivos paralos médicoses un sistema que se debe agilizarse
para incrementar los niveles de participacidony lealtad a los clientes. Aunado a esto también es
posible generaralianzas estratégicas con Instituciones de lasalud para asegurarla participacion
de médicos ahorrando tiempo en las actividades de reclutamiento, ya que muchas veces esta
funcién lleva mas tiempo del planeado. Claro esta que este tipo de convenios es siguiendo los
lineamientosde éticaen cuanto a el anonimato de losparticipantes. Otraidea es hacer convenios
con empresas farmacéuticas para medir el comportamiento de los consumidores en cuanto a

medicamentosy prescripciones.

Por otro lado, Pl podria hacer mayor promocién de los servicios en los mercados poco
explorados. En la actualidad muchas personas se preocupan por el cuidado de la salud,
generando una oportunidad de venta la industria del consumo masivo. Pl puede ofrecer su
servicioatodaslas empresas preocupadas por este aspecto. Cabe destacar que los costos en los

gue actualmente incurre Pl estan bien enfocados al cumplimiento de los objetivos.

3.2 Planificacion de la Estrategia

La Planeacidn estratégica es primordial para cualquier organizacion, ya que define sus
propdsitos, objetivos, iniciativas y mecanismos para lograrlos. Marca la directriz que toda la
organizacién debe seguir, teniendo como objetivo final, el alcanzar las metas establecidas

alineando todos los factoresinvolucrados.
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3.2.1 Mapa estratégico

“Un mapa estratégico describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de
relaciones de causay efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del Balance Score card

(BSC)”. (Kaplan RobertS. - Norton David P., 2009).

Como mencionael libro The Execution Premium, el objetivo primordial de una organizacién
es crear valor para los accionistas y partes interesadas. La satisfaccion del cliente genera valor
para la organizacidn, los procesos internos brindan valor para los clientes y ayudan a lograr los
objetivosfinancierosy los activos intangiblesimpulsanlas mejoras del desempefiode los procesos
criticos (Kaplan RobertS. - Norton David P., 2009). A continuacidn, se describen las 4 perspectivas

del mapa estratégico:

Perspectiva financiera: describe los resultados tangibles de la estrategia utilizando

indicadores como ingresos, retorno sobrelainversién, EBITDA, etc.

e Perspectivadelcliente:indicadores relacionados con la propuestade valor hacia el cliente y
susindicadores son aspectos relacionados a la satisfaccidn del cliente, retencién, crecimiento,

etc.

e Perspectivade los procesos:identificalos procesos criticos relacionados con el cumplimiento
de objetivos de clientesy financieros. Sus indicadores estan relacionados con la eficienda de

operacion, tiempo de ejecucion, margen de error, entre otros.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: identifica el capital humano, de informacién y
organizacional como base de laejecucidon de cualquier proceso que conlleva al cumplimiento

de los objetivos estratégicos.

Las ventajas que trae consigo el mapa estratégico son que incluyen a todas las areas
involucradasenlaentregade propuestade valor, permite establecerresponsablesalahoradela
fijacion de metas, es una forma de comunicacion efectiva en cuantoa las funciones de cada uno
y el impacto que generan en la cadena de valory finalmente, fortalece el compromiso de todos

los participantes conlaempresa.

A continuacién, se muestra el mapa que servira como base del andlisis de la propuesta de

valor con los elementos clave que laconforman.
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llustracion 11. MAPA ESTRATEGICO PROPUESTO PARA PRIMARY INTELLIGENCE LATAM.
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Procesos conocimiento que los de generacion de Mejorar la calidad
clientestienende los propuesta del eneldesarrollo del
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A0 Mantener '
Aprendlzaje Yy actualizado el Mantener

i Fidelizar
\ Conocimientode actualizadala Data
desarrollo los recursos secundaria (Banco Proveedores de

humanos de links) informacion

Fuente: Elaboracién propia.
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3.2.2Temas estratégicos

Una vez explicadas todos los aspectos que conforman el mapa, se procedera a la
explicacién de los dos temas estratégicos relacionados con | os atributos de la propuestade valor
y que dan una idea mas clara de los elementos que los conforman para lograr cumplir con la

propuesta:

» Aseguramiento de la calidad. Tomacomo base dar cumplimiento alas solucionesalamedida
y ala confianzaenlainformaciénatravés de los procesos de la generacion de lapropuestay

del estudiocomotal.

Como primer paso se encuentran los recursos y procesos que dan cumplimiento a las
solucionesala medida. Se observaenlafigura los procesos que conforman el tema, mismos
gue consistenenlageneraciénde lapropuesta. Parael desarrollode la propuesta, es preciso
mantener el conocimiento del personal actualizado en cuanto a la industria de la salud y
técnicas de estudios de mercado, asicomo ladata secundaria actualizada para poderser mas
especificos en el disefio de esta. De estaforma, se logrard proveersoluciones alamedida, es
decir, una propuesta adecuada a las necesidades especificas del cliente. Lo anterior podra
medirse en los indicadores que se detallan mds adelante y tendra un impacto directoen las

finanzas.

En cuanto al atributo de “confianza en lainformacidn” en el cual como base actuan los tres
elementos, consultores, bases de datosy proveedores de informacién parala realizacién de
la propuestay la generacion del estudio. Cabe destacar que todos los colaboradores poseen
conocimiento del mercado local, lenguaje técnico y cuentan con el bagaje para la
interpretacién de los datos arrojados, de tal forma que Pl brinda confianzaal cliente de que
la informacién es precisa y certera. La manera en la que lo anterior se relaciona con la
perspectiva de proceso es que pueden gestionar las acciones de propuesta, investigaciony
analisis de datos de manera mas agil y efectiva, por ejemplo, si llegan los resultados de un
estudioy arrojan datos atipicos, es mas facil que una personacon conocimiento técnicoy de
la region detecte anomaliasy se asegure que esos datos efectivamente son los correctos. Las
probabilidades de errores en la informacién disminuyen considerablemente en ambos
procesos. Esto impactara de manera directaen la confianza que Pltransmita a sus clientesy

en la satisfaccion que estos tengan de todo el servicio.
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llustracion 12. TEMA ESTRATEGICO DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.
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Fuente: Elaboracién propia.
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» Crecimiento. Por otro lado, se encuentra el proceso de implementar acciones de
comunicacion para ofrecer soluciones accesibles, adaptablesy confiables al mercado, clientes
potenciales del mercado de la salud y mercado de consumo masivo. Lo anterior tomando
como base la experiencia, preparacién profesional y ubicacién en todo LATAM de los
consultores, mismos que podran transmitir el valor que generara a los clientes adquirir los
servicios de la empresa. El impacto serd observado en un aumento de la participacién del

mercadoy por ende ingresoy EBITDA.

llustracion 13. TEMA ESTRATEGICO DE CRECIMIENTO.

Aumentar

) ) Aumentar EBITDA
Financiera Ingresos por
clientes nuevos
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Fuente: Elaboracion propia
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3.2.3 Objetivos Estratégicos

En la siguiente seccidn se observan el detalle de los objetivos por perspectivay se hard una

relacion con los temas estratégicos.

3.2.3.1 Objetivos de la perspectiva de aprendizajey crecimiento

e Mantener actualizado el conocimiento de los recursos humanos. Antes de entrar como
colaboradorde IMS Pl Recursos humanos realiza un filtro en cuanto alaformacién académica
que debende tenerlosintegrantes delequipo. Posteriormente se hacen cursos de marketing
y profundizan en cursos de conocimientos de la industria de la salud. Aunado a lo anterior,
cada vez que comienza un nuevo estudio, se toman coachings para el mejor entendimiento
de los casos.

e Manteneractualizada la base de datos de Data secundaria. Es una biblioteca muy extensa de
links para corroborarinformacion de estudiosgenerados anteriormente y hacer consultas que
complementeyayudenaentregarunservicio de mayor calidad. Cadavez que un proyecto es
terminado, se sube a una base de datos, misma que contiene tambiéninformacidn histérica
de contexto y del mercado de la salud. El objetivo es mantenerla actualizada a través de |la
carga de todos los estudios realizados con la finalidad de que genere un valor para futuros
estudios.

e Fidelizar alos proveedores deinformacion. Gracias al sistema de incentivos que IMS Pl ofrece,
es posible reclutar médicos de todas las especialidades. Su participacién es fundamental para
lageneracién de estudios. Todos los cuestionarios manejan un nimero de puntosy al cumplir
cierto puntaje, se les brindaunregalo que puedenescogerdentro de un catalogo. Pl tiene un
departamento especial de pago de incentivos que lleva a cabo el proceso desde que se
confirma la participacion del Médico en un estudio hasta que recibe su incentivo. Pl busca
fidelizar a los Médicos a través de este sistema de incentivos atractivo, el cual Pl sigue de
manera puntual hasta que el Médico confirma de recibido. En caso de confirmar como NO

recibido, se investigay se recompensaal Médico porel tiempoy el descontento generado.

3.2.3.2 Objetivos de la perspectiva de procesos internos

e Optimizar esfuerzos de publicidad. Pl no invierte una gran cantidad de recursos en dar a

conocersusservicios.A pesarde ser muy conocidoen el sector de lasalud, hace faltaimpulsar
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las acciones de dar a conocer a empresas mas pequeias, a empresas de consumo masivo e
incluso aclientes que no conoce todala gama de servicios que se puede proporcionar.

e Mejorar el proceso de generacion de propuestas. Comienza cuando el cliente hace una
solicitud de un servicio. Los consultores revisan con él en persona o via telefénica para
conocer sus necesidades. Se asesora en cuanto a cual seria el tipo de estudio mas
conveniente, cuantas especialidades seran incluidas, el tamafio de la muestra, entre otras.
También se procede al disefio de la herramienta que se usara para obtener la informacién
que arrojara resultados utiles y confiables. Pl quiere mejorar este proceso para que los
consultores, gracias a sus conocimientos del sectory de la region, comprendan mejor cuales
son las necesidades especificas del cliente y lo mejorenla calidad de la asesoriaen cuanto a
los servicios de PI. Al tener un mejor entendimiento de las necesidades y de las acciones a
tomar para solventarlas, el consultor sera capaz de gestionar todo el proceso con las areas
involucradas y con el cliente de forma efectiva, proponiendo la solucidon exacta de lo
requerido.

e Mejorar la calidad en el desarrollo del estudio. En colaboraciéon con el HUB de Primary
Intelligence se procede al reclutamiento de médicos para contar con su participacién en los
estudios. Se revisan los cuestionarios llenados por los médicos y se sigue a vaciar la
informacion, codificarla, analizarla e interpretarla. Se realiza el informe final en el formato
que se haya acordado anteriormente y se entrega. El equipo espera unos dias para que el
cliente de su feed back y una vez con su aprobacion, se cierra el proyecto y se reconoce el
ingreso para el equipo de PI. Se busca mejorarel proceso de generacidn del estudio, ya que
toca varias actividades clave que podrian mejorar el desempefio y generar mejores

resultados.

3.2.3.3 Objetivos de la perspectiva clientes

e Incrementar participacion de mercado (Cobertura). IMS Pl tiene recursos en toda
Latinoamérica, por lo que, si un cliente precisa conocer algun aspecto dentro de cualquier
territorio de LATAM, Pl cuenta con recursos para su realizacion. Se busca incrementar la
participacién de mercado ofreciendo una amplia cobertura, es decir, si en algin momento
presentan interés en hacer estudios en cualquier pais de LATAM puedan acudir a Pl con la
seguridad de que hay cobertura en donde se requiera. Por otro lado, también se busca

incrementarla con base en la satisfaccién del cliente. Se considera que, si un cliente esta
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satisfecho con el servicio, adquirird nuevamente el mismo o lo recomendard en caso de
presentarse la ocasion.

e Incrementarsatisfaccion del cliente. Este objetivose deriva de dos puntos distintos, confianza
enlainformaciény solucionesalamedida, evaluados pordistintos aspectos en las encuestas
de satisfaccién. Se parte de la hipdtesis de que el cliente queda mas satisfecho cuando se
brindan soluciones alamediday le generan confianza en lainformacidn entregada. Enseguida

la explicacion:

Confianza en la informacion. Todos los colaboradores de Pl tienen los conocimientos y
preparacidn necesaria paradesarrollar proyectos, poseen las bases dellenguaje técnicoy
conocen del mercado de la salud para generar confianza en la informacién y certera. Su
objetivo esincrementarlasatisfaccion del cliente brindando seguridad de que el equipo

esexpertoeneltemay generardinformacién veridicay actualizada.

Soluciones a la medida. Cada cliente tiene necesidades diferentes, es decir, requieren
estudios de mercado que midan diferentes aspectos. Pl cuenta con los recursos y la
capacidad de generar proyectos a la medidadel cliente con lo cual busca incrementarla

satisfaccionen el cliente.

3.2.3.4 Objetivos de la perspectiva financiera

° Aumentar Ingreso. Como se observé en el mapa estratégico, el ingreso es

alimentado através de dos vertientes.

> La primeraes el resultado de que el cliente ha aceptado y quedado satisfecho
con el servicio brindado y recurre nuevamente alos servicios ofrecidos. En IMS
Pl independientemente de las ventas como tal, se mide el desempeno de los
equiposatravésdel ingresoy no se contabilizacomo un logro del equipo hasta

qgue no se entregael estudioy se obtiene laaprobacién del cliente.

> La segunda, es el resultado de los esfuerzos del equipo por atraer nuevos
clientes, esdecir, como resultado de las acciones de comunicacion acercade los

serviciosde la UEN.
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. Aumentar el EBITDA. Se parte del supuesto de que los costos no crecen en la
misma proporcidon en que aumentalautilidad, porlo tanto, se esperaunincremento en

los niveles de utilidad impactando el EBITDA.
3.2.3.5 Diccionario de Objetivos: Relaciones causa - efecto del Mapa Estratégico

El diccionario de objetivos permite revisar cudles son las causas y efectos de los aspectos que
ayudan a generar la propuesta de valor. Podra observarse con mayor claridad en los siguientes

cuadros, mismos que seran mostrados de acuerdo con el tema estratégico al cual pertenece:
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Tabla 8.RELACIONES CAUSA-EFECTO PARA EL TEMA ESTRATEGICO DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.

Objetivo (Causa)

Descripcion

Perspectivas

Financiera

Clientes

Procesos Internos

Incrementar Ingreso

Incremento del EBITDA

Al lograr unaumento de la utilidad se pretende lograr aumentos en el EBITDA.

Incrementar satisfacciéon
por las soluciones ala
medida

Incrementar Ingreso

Si el equipo de Pl cumple conlos atributos de brindar soluciones personalizadas de
confianza en lainformacidnaplicando las herramientas correctas para cumplir
exactamente el objetivo del cliente, la satisfaccién del clienteaumentara sus niveles
provocando que vuelvan a adquirir los servicios o que los recomienden, es decir,
habrd unaumento de ventas. Lo anterior tendra un impacto directoen el ingreso de
la UEN.

Mejorarla calidad enel
desarrollodel estudio

Incrementar satisfacciéon
del cliente

El procesoconsidera trabajo decampo de especialistasenla regién,asicomo el
analisiseinterpretacion de la data con baseen el lenguajetécnicoylocalyla
entrega de resultados certeros que resuelvan el objetivo principal del cliente. De
esta forma es posibleasegurar quelainformacién generada durante el proceso de
desarrollo deestudios es veras y confiable. Al tener plena seguridaden la data que
ofrece la UEN, aumentara la satisfaccion delos clientes.

Mejorar el proceso de
generacién de propuesta
del estudio (Objetivoy
metodologia)

Incrementar satisfacciéon
por las soluciones a la
medida

A pesar de que el proceso de generacidn de propuestas esta establecido, cada
cliente presenta requerimientos y necesidades distintas, por lo que los tiempos de
analisisvarian deun pedido a otro. Considerando todas las partes involucradasen la
generacionde la propuesta, la mejora del procesoen cuantoa tiempo y calidad
generara un efecto directo en la satisfaccion del cliente. Por otro lado, gracias al
acercamiento de los consultores dePl con los clientes, es posibleasegurar quela
informacidn generada durante el proceso de propuesta considera todos los
elementos que seran utiles en estudio logrando asila satisfaccion detener una
propuesta que les dard la solucidn quebuscanyayudara a generar la lealtad delos
clientes.
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Crecimiento y aprendizaje

Objetivo (Causa)

Fidelizar Proveedores de
informacion

Efecto

Mejorar la calidadenel
desarrollo del estudio

Descripcidn
Como aspecto fundamental en la generacién del estudio se encuentran los
proveedores deinformacién.Al fidelizarlos, Pl asegura la participacion de
especialistasyahorra tiempoen el proceso de reclutamiento, optimizando asiel

proceso.

Mantener actualizado el
Conocimiento técnico de
los Consultores

Mejorar la calidadenel
desarrollo del estudio

Al igual queen la generacidn de la propuesta, mantener un equipo preparado para
cualquier requerimiento podrd asegurar el conocimiento de las técnicas de
investigacion que mejor se adapten al objetivo del estudio, manteniendo la calidad
en lainvestigacién ofrecida por Pl también mejorar la calidad del estudio en el
tiempo estipuladooinclusodemanera anticipada.

Mantener actualizado el
Conocimiento técnicode
los Consultores

Mejorar el proceso de
generacién de propuesta
del estudio (Objetivoy
metodologia)

Con baseen los conocimientos actualizadosy las habilidades desarrolladas delos
colegas de IMS PI,se podra mejorar la calidad del analisis en cuanto al
entendimiento de las necesidades del clientey generar una respuesta rapida quelo
satisfaga, generando asila mejora del proceso.

Mantener actualizadala
Data secundaria (Banco
de links)

Mejorar la calidadenel
desarrollo del estudio

Como parte fundamental a la hora de hacer consultas enla generacidn del estudio,
Pl estd consciente que mantener una baseactualizada permitira asegurar la validezy
calidad delainformacién.

Mantener actualizadala
Data secundaria (Banco
de links)

Mejorar el procesode
generacién de propuesta
del estudio (Objetivoy
metodologia)

Mantener una baseactualizada permitird alequipoasegurarlavalidezde la
informacidn,asicomoel rapidoaccesoala data detal forma que se pueda mejorar
el procesode la propuesta.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 9. RELACIONES CAUSA-EFECTO PARA EL TEMA ESTRATEGICO DE CRECIMIENTO.

Objetivo (Causa)

Efecto

Descripcion

Perspectivas
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Incrementar Ingreso
por clientes nuevos

Incremento del EBITDA

Al lograr unaumento del ingreso se pretende lograr aumentos en el EBITDA.

Incrementar
participacionde
mercado en LATAM

Incrementar Ingreso

Los recursos y procesos que intervienen en este atributo daranlugara que
incremente la participacidn demercado, ya que al estar presentes (hablando tanto
de consultores como de proveedores de informacién -Médicos-) en toda la region, se
hace posibletener conocimiento local y ejecutar cualquier accion quelesea
encomendada al equipo. El abarcar toda la region de LATAM hace posiblellevara
caboacciones queaumenten la participacién demercado y al estar calificados para
realizar los estudios provoca quenos recomiende para otras oportunidades de
venta.

Optimizar esfuerzos

Incrementar participacion

Al dar a conocer los servicios, la capacidad dePl en cuantoa recursos, coberturay
conocimiento del mercado, tanto en sector publicoy probado,asicomo mercado de

de publicidad de mercado en LATAM la saludyconsumo masivo,y lograr transmitirlos a los clientes potenciales,sedara
lugar al incremento de la participacién de mercado.
Mantener Gracias al bagajedel personal del area comercial es posibleimpulsaracciones para

actualizadoel
Conocimiento de los

recursos humanos

Optimizar esfuerzos de
publicidad

comunicaralos clientes delos serviciosy beneficios de hacer negocios con PI. Ellos
serancapaces de transmitir,con baseen el conocimientoy experiencia, el mensaje
que Pl quiere dar al mercado y lograr unaumento en las ventas.

Fuente: Elaboracién propia
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3.2.4Cuadro de Mando Integral

A continuacién, se muestra la importancia y el andlisis del cuadro de mando integral como

base de un control de gestidn exitoso se refieren alo anterior como se muestraa continuacién:

“Una nueva metodologia para medir las actividades de una compaiiia en términos de
su visiony estrategia, proporcionando a los gerentes una mirada global del desempefio del
negocio. El CMI es una herramienta de administracion de empresas que muestra
continuamente cudndo una compafiia y sus empleados alcanzan los resultados definidos
por el plan estratégico. Adicionalmente, un sistema como el CMI permite detectar las
desviaciones del plan estratégico y expresar los objetivos e iniciativas necesarios para

reconducir la situacion.

El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias, habilidades y cono cimientos
especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo
plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar al desempefio futuro. Usa
medidas en cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos
internos de negocios y, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y tras-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para
cumplir con objetivos del cliente y accionistas. EI BSC es un robusto sistema de aprendizaje
para probar, obtener retroalimentaciony actualizar la estrategia de la organizacion. Provee
el sistema gerencial para que las compaiias inviertan en el largo plazo -en clientes,
empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas- mds que en gerencia la tltima linea
para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y maneja un

negocio.”

(KaplanRobertS. - Norton David P., Wikipedia, La Enciclopedia Libre, 1996)

El CMI (Kaplan RobertS. - Norton David P., Wikipedia, La Enciclopedia Libre, 1996)
sugiere que veamos a la organizacidn desde cuatro perspectivas, cada una de las cuales

debe responderaunapreguntadeterminada:
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e DesarrolloyAprendizaje (Learning and Growth): ¢ Podemos continuar mejorando y

creandovalor?
e Internadel Negocio (Internal Business): ¢En qué debemos sobresalir?
e Delcliente (Customer): éCémo nosven los clientes?

e Financiera(Financial): ¢Comonosvemosa los ojos de los accionistas?

El CMI es por lo tanto un sistema de gestidn estratégica de la empresa, que consiste

en:
e Formularuna estrategia consistente y transparente.
e Comunicarlaestrategiaatravésde la organizacion.
e Coordinarlosobjetivos de las diversas unidades organizacionales.
e Conectarlosobjetivos conlaplanificacién financieray presupuestaria.

e |dentificarycoordinarlasiniciativas estratégicas.

Medir de un modo sistematico la realizacidn, proponiendo acciones correctivas

oportunas. (Kaplan RobertS. - Norton David P., Wikipedia, La EnciclopediaLibre, 1996).

A continuacién, se detalla cada uno de los objetivos estratégicos con su indicador, meta,
periodicidad y acciones con el objetivo de tener mas claridad de cémo se mide el mapa

estratégico.
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Tabla 10. CUADRO DE MANDO INTEGRAL PROPUESTO PARA PRIMARY INTELLIGENCE LATAM.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADORES Férmula METAS PERIODICIDAD ACCIONES

% EBITAdelafioactual con (EBITDAt(USD)/EBITDAt |Incrementar EBITDA

© Incrementar EBITDA N . o Anual N/A
Qo respecto al afioanterior -1(UsD)) *100 minimoen15%
Q
= ) _ | (Ingreso t (USD)/Ingreso t- .
= Incrementaringreso | % Ingresocon respectoal afio Incrementa del ingreso
e ) . 1 (USD)) * 100 (nuevos . Anual N/A
© Porclientes nuevos anterior . minimoen 10%
= clientes)
§ Incrementaringreso _ | (ingreso t (USD)/Ingresot- .
a . % Ingresocon respectoal afio . Incrementa del ingreso
5 Porclientes . 1 (USD)) * 100 (clientes . Anual N/A
(&%, anterior minimoen10%

recurrentes recurrentes)

OBIJETIVOS

. INDICADORES Férmula METAS PERIODICIDAD ACCIONES
ESTRATEGICOS
1. (NUmero clientes que 1. Darseguimientoa quejasy
evaluaron la encuesta de aplicarplanes deacddnpara
satisfaccion con promedio evitarincurriren la falta para
1. % de clientes satisfechos ) P . . P
. mayora 8/ Niumerototal |[1.90%de losclientes . futuros servicios.
Incrementar con el servicio . L. 1. Trimestral . .
. . . . . de clientes) * 100 2. Maximo 10% del total . 2. Realizar encuestas que midan
] satisfacciéndel cliente | 2. Promedio de quejas de , . . 2. Trimestral L .
= 2. (Numero de clientes con | de los clientes distintos aspectos del servicio
o proyectos . . .,
5 quejas porel contenidode para la deteccién de fallasy
g la informacién/ Nimero establecercontroles de calidad en
S total declientes) * 100 los pasos claves delproceso.
=
§_ 1. Realizarinvestigacionesde la
g industria para conocer nuevas
a Incrementar , . . . ,
L, Numero de clientesnuevos (Total de clientes nuevos/ . tendencias por pais y ofrecer
participaciénde N ] ) 10% de incrementoenla . ) )
conrespectoal afioanterior. | (Totaldeclientesen t-1) * . Trimestral nuevas alternativas a los clientes.
mercadoen LATAM cartera declientes o .
100 2. Darseguimientoa los clientes
con proyectos terminados y
detectar nuevasnecesidades.
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OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Mejorarel proceso de
generaciénde
propuesta del estudio

INDICADORES

Tiempo invertido de principio
afinycomprensidéndela
necesidad del cliente

Férmula

1.Numero de clientes que
declinaron la propuesta
(tiempo promedioo mala
comprensiénde su
necesidad)

METAS

Numero de clientesque
declinanlas propuestas<
3%

PERIODICIDAD

Trimestral

ACCIONES

Desarrollar Plan de Capaditacién
para mejorar habilidades de la
toma de requerimientos, asi como
evaluaciénconstantede las
nuevas necesidades del mercado.

Mejorarlacalidaden
el desarrollo del

Perspectiva de Procesos

% de proyectos terminados
fuera detiempo yforma por

1. Numero de proyectos
fuera detiempo/Numero
total proyectos****

1. Proyectos fuerade
tiempoyformamenora

Evaluarlasrazones de atrasosy
fallasenproyectosytomar

publicidad

OBIJETIVOS

ESTRATEGICOS

de promociénypubliddad.

INDICADORES

Numero total de
propuestas)*100

FORMULA

derivadode las estrategias
de promocionypublicdad

PERIODICIDAD

. . , 20% Trimestral acciones de mejorainmediata
estudio causasimputablesa la 2. Numero de proyectos )
, 2. Proyectos con errores (Aumentar el control de calidad en
empresa. con errores/ Nimerototal
ok menora 10% procesos clave)
de proyectos
, Evaluarlasrazones delas
. (Numero de propuestas 50% de ventas (propuestas
L % propuestas firmadas . . . propuestas noconcretadas e
Optimizar esfuerzos de . exitosas(firmadas)/ exitosas) a clientes nuevos | _ . . ]
resultante de una estrategia Trimestral implementar mejorasenlas

estrategiasde promociony
publicidad.

ACCIONES

Manteneractualizado

Numero de evaluaciones con

Numero de evaluaciones
aprobadas>=80% de

Incrementar el porcentaje

Revisaraspectos defallasenlas
evaluaciones yreforzar para

de informacién

Perspectiva de Aprendizaje y desarrollo

de Médicos que participaron
en el estudioal afio.

total de Médicos

Médicos<=20%

el conocimientode los | minimo 80% de aciertos en . , de evaluaciones aprobadas | Anual presentarde nuevo. Caso
- . aciertos/Numerototal de N . .
recursos humanos cada cursorealizado. . al afio >=90% contrarioevaluarsila persona
evaluaciones } L
estaenellugarindicado.
Manteneractualizada NG g ¢ Numero de proyectos Manteneractualizada la Revisarque el 100% de los
Umero de proyectos ,
la basededata proy cargadosen labase/ basededatosconel 100% | Anual proyectos estancargados enlas
- cargados en labase ’
secundaria Numero total de proyectos | de los proyectos basesdedatos
% de inconformidades de i o o .
L Lo NUmero de Médicos Disminuirel porcentajede . .
Fidelizar Proveedores | Médicos con respectoal total | ] ) ) Evaluarlas quejas de los Médicos
inconformes/Nimero de | inconformidadesdelos Anual

gue participan ysolucionarlas.

Fuente: Elaboracién propia
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Notas.

*La actualizacion de labase de datos consiste en que cadaduefio de proyecto cargue en labase el proyectoterminadoylos links con que usé
como referenciadel estudio. Lo anteriorimplica un pequeiio proceso de limpieza “sanitizar” para evitar caerenriesgos de privacidad de la
informacionyunavezrealizado se carga el proyecto enla base y quedaa disposicién de todalaempresaahorrando tiempos de busqueday

facilitando los controles de calidad. En el caso de los proyectos que son por etapas, al término de cada etapa, se carga lainformacion generada.

**Para todos los cursos de capacitacién, se toma como calificacién aprobatoria minimo el 80% de los aciertos, ya que el objetivo es brindar

calidady Pl estd muy consciente que se debe empezar porlos colaboradores.

*** Se consideraque un proyecto tiene error/falla cuando lainformacidn no es consistente o cuando no cumple con las condiciones establecidas

enla propuesta (Muestra, calidad de lainformacion y metodologia).

****Se considerafuerade tiempo cuando un proyecto no es entregado en lafecha pactada al cliente. Las causas de demoraimputablesala

empresadebenserdetectadasy corregidas.

*****Cuando se mencionaclientes nuevos se refiere que pueden sertanto empresas que nunca hayan contratado los servicios de Plcomo

clientesviejosrecurrentes, es decir que durante el periodo evaluado hayan contratado nuevamente un proyecto con la UEN.

Pagina | 72



3.2.5 Breve descripcion de las principalesiniciativas estratégicas incorporadas en el CMI.

Las iniciativas se hardn con respecto a los temas estratégicos para proveer una menor

explicacién delimpacto de estas:

Tema Aseguramiento de la Calidad.

1.

Dar seguimientoaquejasy aplicar planesde accién paraevitarincurrirenlafalta para futuros
servicios. Monitorear a través de las encuestas de satisfaccidon a aquellos aspectos que no
cumplieron con lo esperado por el cliente y ofrecer una solucidn, asi como crear un plan de

accién que evite recurrencia.

Realizar encuestas que midan distintos aspectos del servicio para la deteccién de fallas y
establecimiento de controles de calidad en los pasos claves del proceso. Con el objetivo de
conocerlosresultados encuantoala confianzaenlainformacion y soluciones alamedida, se
debenrevisarlas encuestasde satisfaccion. Aquellos puntos en donde se detectaron fallas, se
deberd implementar control de calidad mas estricta e implementar planes de accién con

responsable y tiempo limiteque ayuden acorregirel errory a evitar se repita.

Desarrollar Plan de Capacitacion para mejorar habilidades de la toma de requerimientos ya
gue los consultores con base en su experiencia deberdn ser capaces de entender mejor las

necesidadesygenerarunasolucionradpiday precisa para el cliente.

Evaluarlas razonesde atrasosy fallasen lainformacién de los proyectosy tomaracciones de
mejorainmediatas. Como se mencionaanteriormente se debe validarlas causas de fallasen
los procesos, aquellas fallas imputables a la empresa deberdn ser corregidas a la brevedad.
Involucrara si mismo a los participantes del proceso parasuejecuciényrevisiondel plan, es
importante mapear los procesos de inicio a fin y comunicar las responsabilidades de los
equiposinvolucrados, de tal forma que cada quiéntengaclaroenlugarque correspondey las

funciones que conlleva.

Evaluar la correcta comprensidn de los temas revisados durante los cursos tomados por los
consultores. Dicha evaluacidn se hard al término de cada curso y aquellos que no aprueben
deberan reforzarlos conocimientos. En caso de no aprobar se discutird su caso con el equipo

de RH.
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6. Revisiones periddicas para asegurar que todos los proyectos se encuentren cargados en la
base. Cada vez que un proyectoterminadebe sercargado en la base de datos (siguiendo los
procedimientos internos establecidos en cuanto a tratamiento de la informacidn), de esta
manerase aseguraque labase estdactualizaday que lainformacion esta disponible paratoda

laregion en caso de que alguiennecesite consultar algin dato contenido enestudios pasados.

7. Evaluarlas quejas de los Médicos que participan y tomaracciones inmediatas parafidelizarlos.
Los médicos participantes son de suma importancia para Pl, ya que sin ellos no seria posible
llevar a cabo los estudios. Pl mantiene un atractivo esquema de incentivos para todos los
participantes. Dicho esquema de pagos es un proceso semi-automatizado que estd sujeto a
errores, mismos que son causantes de quejasy descontentos. Unasolucién para este tipo de
incidentes es contactar al Médico, explicarle la situacidon y recompensarlo por el error en su
pago y el tiempo perdido, de tal forma que se sienta motivado a volver a participar en los
estudiosde PI. Porotro lado, el procesodebe hacerse automatico paratodalaregion, de esta

maneradisminuirdlaprobabilidad de error.
Tema Crecimiento.

1. Realizarinvestigaciones de la industria para conocer nuevas tendencias por pais y ofrecer
nuevas alternativas a los clientes. Como parte de las estrategias de venta se encuentrala
actividad promocional en algunos paises con menores, por ejemplo, Peru, Bolivia, Paraguay,
argentina, Centroamérica etc. Generando soluciones accesibles que permitan ampliar la

participacién de mercado.

2. Dar seguimiento a los clientes con proyectos terminados y detectar nuevas necesidades.
Hacer andlisis internos del historial de cada cliente y revisar tanto los servicios que ha
adquirido como los resultados de las encuestas de satisfaccién. Lo anterior permitira saber

algunas caracteristicas de los clientes y poder ofrecer soluciones acertadas.

3. Evaluarlas razonesde las propuestas que no se hayan concretado. El equipo Comercial debe
hacer un analisis trimestral de las razones por las cudles no se concretan las propuestas. De
ahi serd posible disefar estrategias (ya seadar mas opciones en cuanto al servicioo mejorar

la comunicacidn, etc.) que permitan lograr lafirma de contratos.

4. Evaluar la correcta comprensién de los temas revisados durante los cursos tomados por los

consultores. Dicha evaluacién se hara al término de cada curso y aquellos que no aprueben
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deberan reforzarlos conocimientos. En caso de no aprobar se discutird su caso con el equipo
de RH. El objetivo es lograr que tengan conocimiento integral y actualizado del sector para

ofrecersoluciones efectivas.

3.3 Proceso de Cascada

Es importante daraconoceratodos los niveles delaorganizacion la estrategiay los objetivos

de esta, por lo anterior Kaplany Norton dicen lo siguiente:

“El objetivo deldisefio de un sistema de gestion es lograralinear la estrategia de las
unidades con las operaciones. La mayoria de las organizaciones constan de multiples
unidades de negocio y de soporte, de modoque el sistema de gestion debe abordar cémo

seintegra la estrategia en todas las unidades involucradas.”
(KaplanRobertS. - Norton David P., 2009)

En el libro Execution Premium se tratan tres subprocesos importantes para obtener

resultados exitosos:

“Alinear unidades de negocios. COmo se propone la empresa crear mds valor para
el cliente a través de las unidades estratégicas que intervienen en el proceso. Es por esto
que los mapas estratégicos resultan de gran utilidad para aterrizar la participacion de

cadaunode los integrantes de la produccion de la propuesta devalor.

La secuencia de alineacion vertical como un proceso de arriba abajo refiere a que el
outputdeun proceso se convierte en el input del siguiente proceso dentro de la cadena.

Este proceso da por sentado que se encuentran alineados los mapas estratégicos

Alinear unidades de soporte. Estas unidades también disefian sus mapas
estratégicos que funcionan de manera paralela para dar mejor servicio a las dreas y
juntas lograr cumplir la estrategia. Las dreas de soporte y servicios compartidos deben

asegurarse de entender la estrategia corporativa antes de disefiarel mapa.

Alinear empleados. Se requieren tres pasos importantes para dar lugar al
compromiso de cada empleado con la organizacion: Comunicar e impartir la estrategia,

relacionarlos objetivos personales e incentivos con la estrategia y alinear los programas
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de desarrollo y capacitacion del personal a fin de brindar a los empleados el

conocimiento y las habilidades para lograr los objetivos.”

(KaplanRobertS. - Norton David P., The Execution Premium, 2008)

Importancia del desdoblamiento estratégico. A pesar de que muchas empresas tienen sus
mapas estratégicos, no saben cémo desdoblarlo en temas estratégicos, ya que muchas veces las
estrategias, objetivos y responsables se confunden hacia el interior de la empresa. Desdaoblar el
Mapa Estratégico significa que cada darea involucrada en el mapa estratégico serad capaz de
visualizar cuales son sus objetivos, indicadores e iniciativas para lograr las metas. Atenciény

Sanchez (2009) comentan losiguiente:

“Es preciso comenzar entonces por el concepto de sistema, visto esto como un
conjunto de elementos interrelacionadas entre si, en funcion de un fin, que forman un
todo Unico y que posee caracteristicas nuevas que no estdn presentes en cada unode los

elementos quelo forman (Amat, 2004).

Cada elemento que conforma un sistema tiene una funcion especifica bien definida
y la obligacion de cumplirla y contribuir de forma sinérgica al correcto funcionamiento
y, en definitiva, alcanzar el objetivo determinado. En una organizacion, solamente esto

le permitird sobrevivir.”

(Julio Atencioy Genarina Sanchez, 2009)

Por todo lo anterior, el disefio de un sistema de control para la gestién de una
organizacién debe ser coherente con la estrategia y la estructura de ésta, como aspectos
formales, asicomo con los aspectos no formales que forman parte del proceso de gestion.
Esto podra garantizar con una mayor probabilidad, que el funcionamiento y los resultados
gue se obtienen de las decisiones adoptadas, estén relacionados y sean consistentes con

los objetivos de la organizacion.” (Julio Atencio y Genarina Sanchez, 2009).
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3.3.1 Organigrama de Primary Intelligence LATAM

En la siguiente imagen se apreciael organigramade Primary Intelligence PI.

llustracion 14. ORGANIGRAMA DE PRIMARY INTELLIGENCE LATAM.

LATAM
Presidency

Commercial Area

Regional team

[

Consulting Area
Regional Team

Operations Area
Regional Team

Commercial Area

Local team

Consulting Area
Local Team

Fuente: Elaboracion propia.

Regional Hub

Pagina | 77



Como parte masalta de la jerarquia, se encuentrala Presidenciade LATAM, quientieneasu
cargo la unidad estratégica de Primary Intelligence entre otras. A continuacién, se detalla la

estructurade Primary Intelligence:
Consultoria.

Consulting Regional Team de Primary Intelligence, ubicada en Brasil, estd encargada de
gestionarlos proyectos de consultoriade PI. Se ubicaen Brasil por ser el mercado mas grande y
para tener mas cercania con los paises de América del Sur. A su cargo se encuentran los
representantes de cada pais que conforma la regién. Tiene asu cargo los equipos de consultoria
locales (Consulting Local Team) quienes son responsables de las actividades en cada pais que
conformalaregion. Juntos son responsables de hacerlos proyectos conformealo establecido en
las propuestas de ventas aceptadas por el cliente, gestionar los tiempos y la calidad de la
informacidn del estudio. Consultores Pl son encargados de analizarla informacién que aportael

equipode operaciones, asicomointerpretarla pararealizar el andlisis que requiere el cliente.

Operaciones

De manera paralelase encuentra Operations Area Regional Team, quienigualmente reporta
de manera directa a la presidenciay esta a cargo de dar soporte a todas las actividades de
consultoria y a realizar el trabajo de campo. Dentro de su estructura se encuentran tanto los
consultores regionales como el HUB (Centro de llamados). El HUB esta encargado de reclutary
entrevistar (Si es el caso) a los Médicos y posteriormente |os consultores estan encargados de
monitorear el desempefiodel HUB para el cumplimiento del tiempo, muestray calidad de las

encuestas, asicomo reuniry decodificarlainformacién que arrojanlos cuestionarios
Comercial

Dentro del equipo comercial la estructura presenta como Comercial AreaRegional
teamresponsable de las ventas del producto Pl y su equipo es conformado por Key Accounts
Managers (KAM) quienes estan distribuidos de maneralocal (CommercialArea Local team)y son
responsables de detectar clientes potenciales,asicomo reunirse con ellos y ofrecerles soluciones
atractivas. Una vez que el cliente se encuentrainteresado, el KAMes el responsable comprender
las necesidades de cliente, dar asesoria y hacer una propuesta de ventas con los detalles
necesarios (metodologia y tamafio de la muestra). Una vez firmado el contrato, pasa a

responsabilidad delequipo de consultorialaentregadel productofinal.
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3.3.2 Tableros de Gestiony Control propuestos.

Una vezdetallado el organigrama se procede adesdoblar la estrategia en los departamentos
involucrados de tal forma que se puedaobservarel papelylaimportancia de cada uno. Para este
ejercicio se tomaron los procesos que permiten cumplir los atributos de la propuesta

considerando los dmbitos de influencia y atribuciones que cada departamento tiene sobre el

servicio que finalmente se entregaal cliente.

En primer lugar, se presentan los tableros de gestiény control propuestos para el area

comercial enlasllustracién 15y Tabla 11, respectivamente.
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llustracion 15. TABLERO DE GESTION PROPUESTO PARA EL AREA COMERCIAL.

Incremento de las ventas

Concretarlafirmadelos
contratos

Comprenderla necesidad del
Proceso cliente (’Proponer Optimizaresfuerzos de
metodologia, muestray L
; - publicidad
herramienta de estudio) /

Desarrollarunplande capacitacion para los
colaboradores del area

Fuente: Elaboracion propia
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El drea comercial es responsable de asesorar de mantener el contacto inicial con el cliente
para comprender sus necesidades. Por una lado, debe incrementar los esfuerzos de comunicar
los servicios de Pl alos clientes potencialesy lograr incrementar las ventas, por otro lado, debe
hacer una propuestacon las caracteristicas del estudio, es decirlametodologia -lo cual se refiere
a definirel tipode estudio, cualitativo o cuantitativoy como se llevaran a cabo las encuestas, via
telefdnica, web o caraa cara - que mejor se adapte al objetivo delestudio asicomo la muestrade
la poblacidon sobre la cual se hara el proyecto -Cuantos médicos de qué especialidades y de qué
paises-. Posteriormentese procederaal disefio de laherramientade estudio, el cuestionario que
permitird encontrarlo que buscael cliente. Unavez que se llevan estas actividades, se revisasi el
cliente estdde acuerdo. En caso afirmativo, se firma del contratoy comienza el proyecto. En caso
contrario, se toman las observaciones del cliente hasta que este lo acepte. Si el cliente no queda
convencido o decide nofirmar por cualquier motivo, se da como oportunidad de venta perdida.
Por otro lado, son los encargados de llevar a cabo los esfuerzos en publicidad para lograr

incrementarla participacion de mercadoy se veareflejadoenlosingresos de la UEN.
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Tabla 11. TABLERO DE CONTROL PROPUESTO PARA EL AREA COMERCIAL.

Output

OBIJETIVOS

ESTRATEGICOS

Incrementar las
ventas

INDICADORES

% de ventas contratadas/ proyeccién
anual

290%

PERIODICIDAD

Anual

ACCIONES

Concretar la firma de
los contratos
(Propuestas de venta)

Numero de propuestas firmadas con
respecto al total de las propuestas
realizadas

280%

Trimestral

Realizar seguimiento con los clientes
para detectar las razones de por qué
no se concretaron las propuestas. El
seguimiento de las ventas permite
cumplir conlas proyecciones estimadas
del periodoa evaluarconlafinalidad
de incrementar el ingreso

Procesos

Optimizar esfuerzos
de publicidad

Numero de propuestas generadas
resultantes de una estrategia de
publicidad y promocién con respecto
ala proyeccion de la estrategia

250%

Trimestral

Estudiar clientes potenciales e
implementar una estrategia para
incrementar ventas

Comprender la
necesidad del cliente
(Con baseen eso se

desarrollala
metodologia, muestra
y herramienta de
estudio)

Tiempo promedio desde el primer
contacto conel cliente hasta la
generacién de la propuesta

< 5dias habiles

Trimestral

Dar seguimiento de principioafiny
detectar los puntos claveque
necesitan mejoras e implementar plan
de accidn

Numero de propuestas que rechaza

el clientepor causas imputables ala

UEN (No comprender su necesidad o

tomar demasiado tiempo en generar
una solucién).

Numero de

clientes que

declinanlas
propuestas <3%

Trimestral

Desarrollar Plan de Capacitacién para
mejorar habilidades dela toma de
requerimientos, asicomo evaluacion
constante de las nuevas necesidades
del mercado.

Input

Desarrollarunplande
capacitaciénparalos
colaboradores del
area

NUmero de evaluaciones aprobadas/
Numero total de evaluaciones

Incrementar el
porcentaje de
evaluaciones
aprobadas al afio
>90%

Anual

Revisar aspectos de fallasenlas
evaluaciones yreforzar para presentar
de nuevo. Casocontrarioevaluarsila

persona esta en el lugarindicado.

Fuente: Elaboracién propia.
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Respectodel Areade Operaciones, unavez que se firmael contrato, éstaarea comienza
con el desarrollo del proyecto. La cadena comienza con el drea de operaciones quien genera el

output que esel input de Consultoria.

El drea de operaciones esta encargada de obtenerla informacidn de primera mano y
procesarla de tal forma que el equipo de Consultoria pueda comenzar con el andlisis
correspondiente. Son los encargados de reclutara los médicosy fidelizarlos, asicomo recolectar
y decodificarlainformacién.Tieneun papel fundamental en la mejoria del desarrollo del estudio,
pues con elloscomienzaelproceso de tratade informaciony son ellos quienes tienen el contacto

con el proveedorde los datos (Médicos).

En la llustracion 16 y Tabla 12 se presentan los tableros de gestidny control propuestos

para el Areade Operaciones.

llustracion 16. TABLERO DE GESTION PROPUESTO PARA EL AREA DE OPERACIONES.

Entregarpaquetede
Output informacddéna consultores de
PI
Y
e A
Mejorareltiempo de deteccidény
correccionde errores en lainformacion
Proceso s N
) Mejorarproceso de decodificacionde la
Mejo.r,arprc.)cesode” informadén
recolecciondeinformacién . J
Desarrollarunplande S
Input o P Fidelizar proveedores de
capacitacionparalos . . s
, informacion (Médicos)
colaboradores del area

Fuente: Elaboracién propia.

Nota:
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*Fidelizar a los médicos. Pl ofrece un sistema atractivo de pago de incentivos alos Médicos que
participan en los estudios, cada encuesta corresponde a un cierto valor en puntos, los que a su
vez tienenunvalormonetarioy acumulable; es asi como obtienen beneficios yasea en efectivo
mediante transferencia bancaria o articulos de catdlogo que son entregados a domicilio. El
sistema esta disefiado para incentivarla participacidn continua, y al ser acumulable fomentanla

colaboracién en estudios futuros.

El proceso detona con los proveedores de informacién (médicos) quienes responden las
encuestas del estudio en curso, la cual es recolectada de manera integra por los ejecutivos del
HUB, generando el insumo que utilizaran los consultores regionales de Operaciones, mismosque
se encargan de decodificar la informacidn pues cuentan con el conocimiento tanto del mercado
como del lenguaje técnico, lo que los prepara para el analisis de la informacion. Esta actividad
permite la estandarizacion de bases. Como paso final (output) se armaun entregable con ladata

para que el equipo de Consultoriacomience su gestion.
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Tabla 12. TABLERO DE CONTROL PROPUESTO PARA EL AREA DE OPERACIONES.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES METAS PERIODICIDAD ACCIONES
Reuniones de seguimiento con el equipo de
= Entregarpaquete de Numero de reportes que cumplen con Consultoria pararevisar los avancesy
I informaddna Consultoresde | las necesidades delos Consultores de >90% Mensual detalles. Analisis de los reportes devueltos
=) ~ . .
o Pl Pl o sefalados porfallase imprecisiones enla
informacién
. . Tiempo que toma corregir el error con
Mejorarel tiempo de )
., o, respecto al tiempo planeado de esa . .
deteccionycorrecciénde o i <20% Quincenal Implementar controles de calidad
actividadenlagraficade Ganttdesu
errores .
respectivo proyecto
§ . Darentrenamientos de pharma de acuerdo
4] Mejorarprocesode NG d N X | X " q b
9 ., Umero de reportes que presenta . con el proyecto que se estd |levando a cabo
9 decodificacionde la ] p d ) P <5% Quincenal proy g ] .
o . ., informacién deficiente para que el procesode decodificacion sea
informadon A .
mds preciso.
Mejorarprocesode la NUmero de encuestas satisfactorias* ) .
J o P . » ] o >95% Quincenal Hacercontrol de calidad de las llamadas.
recoleccionde lainformacién realizadas a médicos por proyecto
S % de inconformidadesde doctores Evaluarlas quejasde los Médicos que
Fidelizar Proveedores de . . . .
. o, o con respectoal total de doctoresque <20% Mensual participanytomaracciones inmediatas
informaddn (Médicos) . . .
participaron en estudios. para fidelizarlos.
Incrementar
o
3 , . el porcentaje Revisar aspectos de fallasenlas
£ Desarrollarunplande Nudmero de evaluaciones .
o . de evaluaciones yreforzar para presentar
capacitacién paralos aprobadas >=80% de aciertos/ . Anual ) .
) ] . evaluaciones de nuevo. Casocontrarioevaluarsila
colaboradores del area Numero total de evaluaciones i o
aprobadas al persona esta en el lugarindicado.
afio2 90%

Fuente: Elaboracién propia.
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Por ultimo, el Area de Consultoria comienza su participacion en el proceso una vez que
Consultoria Local recibe el entregable, analiza e interpreta la data, al mismo tiempo genera un
documento de calidad visual y funcional para el entendimiento del cliente; una vez concluido el
documento, es entregado a la espera de la aprobaciéon por parte del cliente, es hasta ese
momento que se reconoce el Ingreso para el equipo de PI. Cabe sefialar que durante todo el
proceso se mantiene contacto con el cliente de tal forma que este sea participe de los avances
del proyecto. Son de vitalimportancia paralas mejoras en los procesosy enlacalidad delservido,
ya que son ellos quienes asesoran al cliente y quienes analizan los resultados que arrojan la
informacion. ELequipo de Consultoriase asegurade la calidad del estudio, pues ellos sonlacara

de la UEN con el cliente durante el desarrollo del proyecto.

En la llustracién 17 y Tabla 13 se presentanlos tableros de gestiény control propuestos

para el Areade Consultoria.

llustracion 17.TABLERO DE GESTION PROPUESTO PARA EL AREA DE CONSULTORIA.

Direccion de Consultoria

Incrementar el ingreso

Fidelizar a los clientes a través
de la satisfaccion por el servicio

\

Proceso Analizar, interpretar y hacer el
entregable para el cliente

AN
[

‘ Desarrollar un plan de ‘

Mantener actualizada la data

capacitacion para los .
P P secundaria

colaboradores del area

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 13. TABLERO DE CONTROL PROPUESTO PARA EL AREA DE CONSULTORIA.

OBJETIVOS

ESTRATEGICOS

INDICADORES

PERIODICIDAD

ACCIONES

% Ingreso conrespecto al afio Incrementa del ingreso
Incrementar Ingreso Anual
anterior minimo en 10%
5 | Fidelizaralclientea
= % de clientes satisfechos (Segun
8 través de la Revisiones de quejas para
los parametros de la encuesta de 290% Trimestral
satisfacciéon por el implementacion de mejoras
satisfaccion del cliente)
servicio.
Analizar,interpretary Numero de proyectos sin
3 Hacer Control de calidad delos estudios
19 entregar la observaciones del cliente por >90% Mensual
8 antes de la entrega final.
a informacion cumplir conlo propuesto
Mantener actualizada | NUmero de proyectos cargados en Revisar que los proyectos estan cargados
290% Anual
la data secundaria la base en las bases dedatos
+ | Desarrollarunplande Revisaraspectos de fallasenlas
o Numero de evaluaciones Incrementar el porcentaje
= | capacitacién paralos evaluaciones yreforzar para presentar de
aprobadas/Numero total de de evaluaciones aprobadas Anual
colaboradores del nuevo. Caso contrarioevaluarsila
evaluaciones al ano>90%
area persona esta en el lugarindicado.

Fuente: Elaboracién propia.
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A continuacién, se muestran lasiniciativas de las 3areas que infieren en el cumplimiento de

la propuestade valor.
Area Comercial

® Realizar seguimiento con los clientes para detectar las razones de por qué no se
concretaron las propuestas. El seguimiento de las ventas permite cumplir con las
proyecciones estimadas del periodo aevaluar con la finalidad de incrementar el ingreso;
esde sumaimportanciadarseguimiento nosoloalos clientes satisfechos, sinoaaquellos
que no concretaron la adquisicién de los servicios, ya que al ser causas imputablesala
empresa, -como por ejemplo los tiempos de generacién de propuesta o la poca o nula
comprension del objetivo por parte del ejecutivo de Pl-, se deben aplicar acciones

correctivas o de mejoraa las dreas de oportunidad detectadas.

e Estudiar clientes potenciales e implementar una estrategia para incrementar ventas.
Investigar aquellas dreas de oportunidad de venta y llevar a cabo estrategias de
comunicacion y venta que sean accesibles al segmento dirigido. Un ejemplo de esto
puede ser promocionarlos productos sindicados con medianasempresas ya que son mas

accesiblesy de facil comercializacion.

e Dar seguimiento de principio a fin y detectar los puntos clave que necesitan mejoras.
Estudiar todo el proceso desde el primer contacto del cliente y revisar cada paso del
proceso con tiempo y calidad. Esto permitird implementar mejoras y mejorar las

habilidades del colaborador de Pl para entenderlanecesidad del cliente.

e Desarrollar un Programa de Capacitacién para mejorar las habilidades en la recoleccén
de requerimientos, derivado de la evaluacién constante de las nuevas necesidades
generadas por el mercado. Buena parte de las funciones de un Consultor son las
relacionadas con la comprensién de las necesidades del cliente a fin de asesorarlo en
cuanto a los detalles y alcances del estudio lo que hace indispensable su permanente

actualizacion enlas caracteristicas del sector.

® Revisar aspectos de fallas en las evaluaciones y reforzar para presentar de nuevo. Caso
contrario evaluar si la persona estd en el lugar indicado. Los aspectos relevantes de las
evaluaciones con resultados por encima de lo esperado permitiran tomar acciones para

mantenery buscarlamejoracontinua de latotalidadde los estdndares. Asimismo buscar

Pagina | 88



alternativas y crear planes de acciones correctivas que permitan mejorar el desempefio

de aquellos conresultados pordebajo de lo esperado.

Area Consultoria

Revisiones de quejas para implementacion de mejoras. El equipo de Consultoria y
Operaciones son responsables del contenido de la informacién, porlo que deben ser
establecidos controles de calidad en los puntosclave de losprocesosy revisiones de todos
los resultados que arrojan las encuestas de satisfaccidon para la implementacion de

mejoras.

Hacer Control de calidad de los estudios antes de la entrega final. Una vez terminado el
andlisis deberd haber una persona responsable de hacer una doble revision del
documento completo con la finalidad de disminuir el porcentaje de devoluciones y

comentarios por parte del cliente.

Revisar que los proyectos estan cargados en las bases de datos. La actualizacidon de dicha
base permitird mejorarlostiempos de validacidon de lainformacién y contar con la Ultima

informacidn ala disposicion de los equipos.

Revisar aspectos de fallas en las evaluaciones y reforzar para presentar de nuevo. Caso
contrario evaluar si la persona esta en el lugar indicado. Los aspectos relevantes de las
evaluaciones con resultados por encima de lo esperado permitirdn tomar acciones para
mantenery buscarlamejoracontinuade latotalidadde los estandares. Asimismo buscar
alternativas y crear planes de acciones correctivas que permitan mejorar el desempeio

de aquellos conresultados pordebajo de lo esperado.

AreaOperaciones

Reuniones de seguimiento con el equipo de Consultoria para revisar los avances y
detalles. Durante la primera parte del proceso se deben mantener reuniones de
seguimiento cortas y precisas para tratar puntos especificos y mejorar la calidad de las

entregas al equipo de consultoria.

Implementar controles de calidad. Se implementaran controles de calidad quincenales
gue ayuden adetectarmds rapido en caso de habererrory apresentarun plan de trabajo
de correccidon en menor tiempo de tal forma que no impacte significativamente en los

tiempos estipulados en el plan de todo el proyecto.

Pagina | 89



Dar entrenamientos de Pharma de acuerdo con el proyecto que se llevaa cabo para que
el proceso de decodificacién sea preciso. Es importante realizar sesiones de
entrenamiento ad-hoc (dependiendo del proyecto) con los consultores para que el

proceso de decodificacion seamas rapidoy mejor.

Hacer Control de calidad de las llamadas, con la finalidad de asegurar que los
cuestionarios contienen la informacion correcta, se debera seleccionar una muestra
representativa por proyecto y ejecutivo para hacer revisiones de calidad. Realizar
escuchas de las llamadas y verificar que la informacién que brindé el Médico es

exactamente la que se encuentraen las encuestas.

Evaluar las quejas de los Médicos que participan y tomar acciones inmediatas para
fidelizarlos. Como aspecto fundamental paralarealizacién de los estudios se encuentran
los Médicos, PI debe mantener seguimiento de satisfaccion y tomar acciones en
consecuencia. Por ejemplo si un Médico tuvo un maltrato del ejecutivo, o si no llego su
regalo como incentivo por la participacion en los estudios, los consultores de Pl reciben
la queja a través del correo corporativo y realizan un seguimiento de la resolucién del
problema, tanto con la oficina local como con los proveedores de regalos en cualquier
parte de LATAM (por ejemplo Falabella) asicomo con el Médico unavez que este ultimo
da el visto bueno de que se atendidy corrigié el incidente, se cierra el caso, porotro lado,
se deberdn tomar las acciones necesarias con los involucrados para evitar que se repita

laincidencia.

Revisar aspectos de evaluaciones: cuando las evaluaciones concluyan con resultados por
encimade loesperado se deberan tomar acciones para mantener estos resultados en lo
sucesivoy mejorarlos estdndares. Paraaquellos que tienenresultadosigual al esperado,
continuar asi y revisar las areas de oportunidad para asegurar la mejora continua. Para
aquellos con resultados por debajo de lo esperado, revisar, analizar y elaborar plan de

accidn para mejorar desempefios.

Revisar aspectos de fallas en las evaluaciones y reforzar para presentar de nuevo. Caso
contrario evaluar si la persona estd en el lugar indicado. Los aspectos relevantes de las
evaluaciones con resultados por encima de lo esperado permitiran tomar acciones para

mantenery buscarlamejoracontinuade latotalidadde los estandares. Asimismo buscar
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alternativas y crear planes de acciones correctivas que permitan mejorar el desempefio

de aquellos conresultados pordebajo de lo esperado.
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CAPITULO 4.ALINEAMIENTOORGANIZACIONAL

4.1Relaciéon entre comportamiento, desempeio y esquemas de incentivos

El siguiente analisis consiste enlarevisidén del esquemade incentivos actual y la propuesta,
con el objetivo de alinearlos comportamientos de los equipos con lafinalidad de que las acciones

clave se logren para cumplirconla propuestade valor.

4.1.1 La Importancia de la motivacion como predictor del comportamiento de los Individuos

Es importante partirde la base en lacual se define lamotivacion paracomprender mejor su
importancia. A continuacién, se describenlas definiciones, estudiadas por Méndez, Andreay que

detallaadistintos autores:

Motivacidn segin Abraham Maslow

“Para Maslow, psicélogo norteamericano, la motivacién es el impulso que tiene
el ser humano de satisfacer sus necesidades y clasifica estas necesidades en 5 las
cualesordenaenunapiramide. Enla base se encuentran las necesidades basicas, que
sonaquellas referentes alasupervivencia; enelsegundo escalénestan lasnecesidades
de seguridad y proteccidn; en el tercero estan las relacionadas con nuestro caracter
social, llamadas necesidadesde afiliacion; en el cuarto escalén se encuentran aquéllas
relacionadas con la estima hacia uno mismo, lamadas nece sidades de reconocimiento,

y enla cuspide se ubican las necesidades de autorrealizacion.”
(Andrea Méndez, Euroresidentes, 2014)

Laideaprincipal es que sélo son satisfechas las necesidades superiores unavez que se
cubrieron las necesidades ubicadas mads abajo, es decir, no es posible pasar al siguiente

escalafén hasta que los anteriores sean satisfechos.

Motivacién segun Piaget

“Este psicélogo conocido por sus aportaciones al estudio de la infanciay del
desarrollo cognitivo define ala motivacioncomo lavoluntad de aprender, entendido
como un interés del nifio por absorber y aprender todo lo relacionado con su

entorno.”
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(Andrea Méndez, Euroresidentes, 2014)

Motivacién seglin Chiavenato

“Chiavenato define a la motivacién como el resultado de la interaccion entre el
individuo y la situacion que lo rodea. Dependiendo de la situacidon que viva el
individuoen ese momento y de cémo la viva, habra una interaccién entre él y la

situacion que motivaraono al individuo.”

(Andrea Méndez, Euroresidentes, 2014)

Enresumen, lamotivaciénse refiere alestimulo positivo que tienen las personas para realizar
alguna actividad. En cuanto a lo que se refiere a la motivacién enfocada al aspecto laboral, es
responsabilidad de laempresadiseiaresquemas de incentivos que motiven alos empleados en
cualquier actividad que desempeifien y con la finalidad de alcanzar las metas de la empresa. Un
empleado que estd desmotivado no generard los resultados esperadosy puede incluso generar
unambiente laboral hostil, porotrolado, unempleado motivado, no solo desempefiara de mejor
manera las tareas encomendadas, sinoque sus niveles de satisfaccion seran mayores al sentir que

cumple sus objetivos personalesy los de laempresa.

4.1.2 Importancia de los esquemas de incentivos para alinear el comportamiento de las

unidades entorno al cumplimientode la propuestade valor

Se debe partir formulando una misién que sea comprensible, atractiva y coherente con el
actuar de todos en la empresa. Porotro lado, los objetivos deben adecuadamente formulados y
comunicados al conjunto de la organizacién. Un esquema de incentivos debe serun medio para

alinearlos comportamientosindividualesy de grupos con la estrategiade laempresa.

4.2Andlisis critico de la situacion actual

El sistemaactual de incentivos de IMS Pl que se detallaa continuacién muestrala parte del

area Comercial y después Operaciones y Consultoria.
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Tabla 14. ESQUEMA DE INCENTIVOS ACTUAL PARA EL AREA COMERCIAL.

INCENTIVOS

Comercial OBIJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES
Numero de propuestas
Contratos firmados ganados . prop
Output . firmadas conrespecto al
y Aumento del ingreso
total de las propuestas
Desarrollar lametodologia, . .
Direccidn . Cumplirconlorequerido
. Procesos muestra del estudioy .
Comercial . ; por el cliente
herramienta de estudio
. - Reportes de evaluacién
Actualizar conocimiento de . .
Input igual o por encima del
los consultores
esperado.

Sueldo Base+

Comisién por

ventas (3% de
las ventas)

Fuente: Elaboracidn propia.

Tabla 15. ESQUEMA DE INCENTIVOS ACTUAL PARA EL AREA DE OPERACIONES.

INCENTIVOS

Operaciones OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES
Output / Desarrollar entregablea Numero de reportes que
Input Consultores de Pl cumplen los objetivos
e . ., Realizar el trabajoen
Decodificar la informacion . )
tiempo
Direccidonde | prgcesos
Operaciones . ., Brindar la informacién que
Recolectarlainformacion L
reportaron los Médicos
Actualizar el Conocimiento Reportes de evaluacion
Recursos! técnico delos Consultores igual o por encima del
(Entrevistadores) esperado.

Sueldo Base+
Bono anual
con baseen el
desempeiio +
Mini Bono
extra Ad-hoc
(Por
desempeiio
extraordinario
en algun
proyecto
especifico)

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 17. ESQUEMA DE INCENTIVOS ACTUAL PARAEL AREA CONSULTORIA.

OBJETIVOS
C Itori P INDICADORES INCENTIVOS
onsuftoria ESTRATEGICOS
Aumento en los niveles
Aumento del de satisfaccion del
Output . . .
ingreso cliente por el servicio
brindado
Analizar, .
internretar Cumplirconlo Sueldo Base+ Bono anual
Direccién Procesos n ' P | y establecidoconel con baseen el desempefio +
de .en regar. ’a cliente Mini Bono extra Ad-hoc (Por
: informacion o S
Consultoria desempefio extraordinario
en algun proyecto especifico)
Actualizar el
Conocimiento | Reportes de evaluacién
Recursos! técnico delos igual o por encima del
Consultores esperado.
(Entrevistadores)

Fuente: Elaboracion propia

Hay algunas areas de oportunidad importantes de mencionar. A continuacion, se presenta

un analisis critico del esquemade incentivos:

e Falta de comunicacidn con los equipos. Algo que sucede en la mayoria de los equipos es la
falta de claridad en sus objetivos, metas e indicadores. Los equipos saben qué hacer porque
estan inmersos en la operacién dia a dia, pero pocos son los que tienen una comunicadon
clarade sussuperiores.Alahorade laevaluaciénprevalece un componente subjetivo de cada
lider hacia los integrantes, pocos de ellos comunican y discuten tanto objetivos como
evaluaciones con sus equipos, sin embargo, la mayoria de los integrantes de equipos no
tienenunaclaridad de la alineacién de sus objetivos con los objetivos de laempresay de su

impacto en el proceso completo.

e Faltadeindicadores. Comose menciond, los objetivos finales estdn alineados alos objetivos
de la empresa, es decir, se enfocan a medir el nUmero de contratos ganados, los niveles de
satisfaccion de los clientes y el Ingreso, sinembargo, durantetodo el procesono se establecen
indicadores precisos, lo cual dificulta que la medicién del desempeiio evalle todos los

elementos que implica el proceso completo.
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e Porotrolado,la empresacuentacon una plataformaendonde se establecenlos objetivosy
desempefios anualesy a la hora de avaluar se asigna una calificacién. Como parte de un
desarrollo integral, es importante tener el componente objetivo y subjetivo a la hora de
evaluar; sin embargo, no hay indicadoresy metas concretos que permitan revisar con claridad
los desempefios. En la mayoria de los casos las calificaciones se basan en el criterio del

evaluador, perdiendo laobjetividad en laevaluacién.

4.3Esquemas de Incentivos propuesto

Dado el apartado anterior, a continuacidn, se muestra una propuesta de esquema de
incentivos basado enlos procesos clave de la propuestade valor, incluyendo metas, indicadores
clave, porcentaje minimode cumplimiento y porcentaje de incidencia con el objetivo de que todos

los participantes tengan claridad de cdmo son evaluadosy las metas que deben cumplir.
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Tabla 16. ESQUEMA DE INCENTIVOS PROPUESTO PARA EL AREA COMERCIAL.

OBIJETIVOS

ESTRATEGICOS

INDICADORES

FORMULA

METAS

PORCENTAJE
MINIMO DE
CUMPLIMIENTO

PORCENTAJE

DE

INCIDENCIAS

INCENTIVOS

Fuente: Elaboracién propia.

Numero de propuestas .
Contratos declinadas conrespecto Numero de propuestas
Output ) P declinadas/Total de las <3% 80% 40%
firmados al total de las
propuestas presentadas
propuestas
Incrementar .
. NUmero de propuestas .
acciones de g ltant Numero de propuestas
L eneradas resultantes
comunicacion & ) generadas con respecto a > 50% 80% 12%
.. de una estrategia de -
de los servicios . . la proyeccion
de PI publicidad y promocion
© - - Sueldo Base+
5 Tiempo promedio o
g b desde el primer Dias en generar una Com|5|on°por
S troci)olner/ contacto conel cliente | propuesta con respecto al <5 90% 15% vlentas (5% de
metodologia, L .
S Procesos A j | hasta la generacionde promedio as ver.\ta.s)yt
g muets (;a e la propuesta r(,egf.noumlzn (o}
) estudio . ublico por buen
5 herramientg de Ndmero de veces en pdesem peﬁo (*)
estudioacorde | AYe el cliente rechaza P
alas metodologias, muestras | Nimero de rechazos por
necesidades o herramientas de encima del promedio (2 <3% 90% 25%
del cliente estudio durante cada veces)
proceso de generacion
de propuesta de venta
Crearun plan Ndmero de Numero de capacitaciones
Input de capacitacion o o concretadas/Total de >70% 80% 8%
. capacitaciones alafio S
para el equipo capacitaciones propuestas
100%

(*) Especificaciones respecto de las condiciones a cumplirse para el pago del incentivo: Todos los KAM reciben un sueldo baseacordea los sueldos del mercado
y cumpliendo las metas establecidas que establezcan los directores. Una vez que hayan cumplido las metas reciben una comision del 5% sobre cada venta
realizada. Es importante mencionar que en casode no cumplirla meta en un periodo de 3 meses seevalla la permanencia en el cargo.
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Tabla 17. ESQUEMA DE INCENTIVOS PROPUESTO PARA EL AREA DE OPERACIONES.

Fuente: Elaboracién propia.

PORCENTAIJE PORCENTAIE
OBJETIVOS P MINIMO DE
. INDICADORES FORMULA METAS DE INCENTIVOS
ESTRATEGICOS CUMPLIMIEN
INCIDENCIAS
TO
Ent ,
ntregar NUmero de reportes que
paquete de Numero de reportes que cumplen los objetivos /
Output informaciéna P o q p, J >90% 90% 35%
cumplen los objetivos Numero total de
Consultores de
Pl reportes
Mejorar el Tiempo que toma corregir Numero de dias que Sueldo Base
0 tierano de el error con respecto al toma detectary coqrregir BOEO anul ‘|:On
Y ., tiempo planeadode esa . , aseen e
c N S 2 0, [s) 120 ~
o cgf::i?g: (:e actividad enla grafica de / Iaunr;]aegz daer:I?: 0% 80% % (:!es:empeno +
g Procesos erro:'es Gantt de su respectivo P activigad Mini Bono extra
8' proyecto Ad-hoc (P~or
3 Recolectary Numero de reportes que Numero de reportes tdese(rjr?pen.o
5 Decodificarla presenta informacion deficientes / Niumero <5% 90% 25% & ra’or tharioen
S informacion deficiente (*) total de reportes alglin p';f)yecto
(0]
= - Numero de Médicos espeu.lc.o)y
o Fidelizar . . reconocimiento
Proveedores de Numero de Médicos inconformes / Total de tblico por buen
. . inconformes/Numero total de Médicos que <20% 85% 20% P P N
informacioén 1 . desempeiio
L Médicos participaronenel
Input (Médicos) estudio
C I , e . I
der:::,;:ifa:ign Numero de caEJaC|taC|ones Numero de caNpaC|taC|ones 59 80% 8%
. al afio al afio
para el equipo
100%

(*) Informacidn deficiente: Reportes con informacion decodificada incoherente. Adicionalmente considera las encuestas satisfactorias, es decir,informacién
completa y entendible.

En casodeque algun colega encuentre dificultades para procesar lainformacién, deberd levantar el caso consusuperiory juntos sebuscara la solucidn. Cabe
mencionar que la UEN es muy estricta en cuanto al manejo de la informacidn, es decir, esta seriamente penalizado inventarinformacién o hacer mal uso.
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Tabla 9. ESQUEMA DE INCENTIVOS PROPUESTO PARA EL AREA CONSULTORIA.

Fuente: Elaboracion propia.

OBJETIVOS PORCENTAJE PORCENTAJE
ESTRATEGICOS INDICADORES METAS MINIMO DE DE INCENTIVOS
FORMULA CUMPLIMIENTO | INCIDENCIAS
% de aumento del Aumento del ingreso
Aumento del |. o
inereso ingreso con respecto con respecto al afio >10% >5% 35%
8 al anoanterior anterior
Output % de clientes ) ) Sueldo Base+
satlsfe,chos (Segun Aumento. en Io.s’nlveles Bono anual con
Clientes fieles los parametros de la (;Ie satisfaccion d.el. > 90% 90% 20% baseen el
encuesta de cliente por el servicio desempefio +
= satisfaccion del brindado Mini Bono
S .
£ cliente) extra Ad-hoc
2 Anali N
8 interpretar rovecos | Numero de proyectos .
o | Procesos P Y proy exitosos / Total de >90% 85% 25% desempenq
° entregar la entregados en extraordinario
c . L . proyectos
0 informacion tiempo y forma en algun
§ proyecto
5 Mantener Numero de Namero de proyectos especifico) y
actualizadala proyectos cargados cargados /Total de >90 90% 5% reconocimiento
data secundaria en la base proyectos publico por
buen
Input Actualizar el Reportes de Ndmero de desempefio
Conocimiento evaluacion del evaluaciones aprobadas Mavor o
técnico delos desempefio igual o >= 80% de aciertos/ i ual\; 90% 80% 15%
Consultores por encima de lo Numero total de & 0
(Entrevistadores) esperado. evaluaciones
100%

Pagina | 99




El esquemadeincentivos propuesto es paralastres gerencias que influyen en el cumplimientode
los objetivos estratégicos, Comercial, Consultoriay Operaciones.ELesquema consiste en un porcentaje
minimo de cumplimientoy una meta para cada una de las actividades claves desempefiadas por cada

proceso que cumple lapropuestade valor.

En el casode lagerencia Comercial,acadaempleado se lebrinda un sueldofijomds un porcentaje
de comisién por cada venta. En el caso de las gerencias de Consultoriay Operaciones, cuentan con un
salariobase, un bono por buen desempeno anual y finalmente se cuenta con los awards, mismos que
refieren a pequefios bonos de dinero por tener alguna participacién excepcional en proyectos
especificos. Esimportante mencionar que no se manejan rangos de bonos porque se tienelaintencoén

de que el empleado cumplasus metasal cieny no caiga en zonas de confort

Un aspecto importante es que todos los indicadores de deben de cumplir al minimo re querido

para que sumen el total de cumplimientoy considerar que han hecho un trabajo satisfactorio.

Es importante darlugar, no solamenteal incentivo monetario, sinotambién alas compensaciones
no econémicas, como el reconocimiento ante elequipoy ante los directores regionales acerca del buen
desempefio de los colaboradores. Este tipo de reconocimientos estan cobrando mucha importancia
por el prestigio que genera entre colegas y, ademds de que los colaboradores sobresalientes son
invitados a eventos importantes relacionados con el negocio como conferencias, cursos,

presentaciones, etc.

Cabe destacar que en muchas ocasiones las personas de Consultoria u operacionesque han tenido
contacto directo con el cliente han podido realizar una venta; sin embargo, la comisién se va para el
responsable delareacomercial. Porloanterior, se propone que cada persona que realizase unaventa,
independientemente de su area pueda ser acreedor a la comisién por venta. La empresa busca
aumentarla participacién de mercado entodo Latinoamérica, logrando incentivar de esta manera que

se extienda el servicio de Primary Intelligence.

CAPITULO 5. CONCLUSIONES

En PIIMS los procesos actualmente establecidos se ejecutan exitosamentey los colaboradores en
su conjunto trabajan continuamente para proporcionar unserviciode calidad, no obstante lo anterior,

no hay una claridad en cuanto a la propuesta de valor y los atributos que conforman la misma, asi
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mismo hacen falta la definicién de herramientas de uso y conocimiento general como un mapa
estratégico, cuadro de mando integral, tableros de control y esquemas de incentivos que permitan a

los colaboradores conocery trabajar sobre alcances definidos.

Este trabajo desarrollé un portafoliode accionesy lineas de accién con alcances claros y definidos,
analizando todos los aspectos que afectan a la organizacidn y su impacto en la misma mediante la
aplicacion de las herramientas del control de gestidn, haciendo posible identificar aquellos aspectos
primordialesparael cumplimiento de lapropuestade valor de launidad estratégica de negocio objeto

de estudio.

Para lograrloanteriorse llevd acabo un analisis de las declaraciones estratégicas, proponiendo la
mision, visiony valores que permitan enfocarlos esfuerzos ala estrategia de Diferenciacidonpor calidad

de Primary Inteligence (PI).

Como resultado del andlisis interno de la Unidad Estratégica de Negocios (UEN) se concluye que
Pl cuenta con grandes dreas de oportunidad en la industria farmacéutica dentro de América Latina
(LATAM), mismas que pueden ser abordadas gracias a que a lo largo de su existencia ha creado y
mantenido un prestigio que larespalday que aunadaa lacompetitivainfraestructura técnica, material
y humana que ha construido, ofrece una calidad en los servicios que oferta dificil de sustituir,

permitiéndole mantenerrelaciones de confianzacon clientesy proveedores.

Considerando lo anterior, se presenta una revisién y analisis del modelo de negocios en base al
esquema CANVAS, desarrollando luego un mapa estratégico con dos temas fundamentales,
“Aseguramiento de la calidad” y “Crecimiento”. El cuadro de mando integral se construye en tomo a
los objetivos estratégicos definidos en cada tema, permitiendo que posteriormente, una vez sea
implementado el cuadro de mando, se midalaevolucién de laestrategiay de los resultadosobtenidos,
permitiendo alinear las perspectivas de operacién que permitirdn ofrecer y cumplir con la propuesta

devalor.

Aunadoa lo anteriorlos tableros de gestidon y de control muestran paso a paso a los procesos de
los puntos clave guiando a los principales involucrados a través de las actividades, mejorando

significativamentelacalidad de los procesosinternos.

El esquemade incentivos propuesto se alineaalos objetivosdetallados en el presente documento,

presentando empefios clarosy especificos, permitiendo alosinvolucrados tener una perspectivaclara
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paradar certezaal seguimiento de su desempefio conrelacidnalos propdsitosinstitucionales deseados

y enconsecuenciaalos estimulos a los que se haran merecedores.

Adicionalmente, se propone asignar un drea dedicadaal control de gestidon que de vidaa todolo
propuesto en este estudio, es decir, el hecho de establecer un area especializada en la materia
asegurard el seguimiento a cada punto clave y propondra acciones de mejora continua a lo largo del

tiempo que aseguren el cumplimiento de la estrategia corporativa.

Todo lo anterior permitira dirigir los esfuerzos al fortalecimiento de los procesos y actividades,
poniendo especial atencién enlaimportancia de lacomunicaciéon atodos los niveles de la organizacion,
haciendo participes a todos los colaboradores de los logros institucionales lo cual fortalecera el

compromiso de todos ellos parael logrode un fincomun.
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