MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA DESARROLLADO PARA LA
EMPRESA PSP SOLUTIONS SAS

HERNEY ALONSO CUARTAS MARTINEZ

GLORIA ESPERANZA DUQUE OSPINA

PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
SANTIAGO DE CALI
2020



MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA DESARROLLADO PARA LA
EMPRESA PSP SOLUTIONS SAS

HERNEY ALONSO CUARTAS MARTINEZ

GLORIA ESPERANZA DUQUE OSPINA

Trabajo de grado presentado como requisito parcial para optar por el titulo de

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS.

Tutor Guillermo Penharanda Sanchez Msc.

PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
SANTIAGO DE CALI
2020



Santiago de Cali, noviembre 6 de 2020

Doctor (a)

Silvio Borrero Caldas

Decano (a) Académica de la facultad

De Ciencias Econdmicas y Administrativas
Pontificia Universidad Javeriana

La Ciudad

Por medio de la presente estamos entregando a usted el Trabajo de Grado cuyo
titulo es “MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA DESARROLLADO PARA LA
EMPRESA PSP SOLUTIONS S.A.S.”

Esperamos que este trabajo cumpla con los requisitos académicos exigidos y que
alcance el propdsito para el cual fue elaborado.

Atentamente

Ty,

™

\Xﬁmﬂu t(}xu,’t_u\ h{’? -

Herney Alonso Cuartas Martinez Gloria Esperanza Duque Ospina




Santiago de Cali, noviembre 6 de 2020

Doctor (a)

Gladis Rodriguez Mufioz

Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas
Pontificia Universidad Javeriana

La Ciudad

Por medio de la presente me permito comunicarle, que en mi calidad de director de
trabajo de grado he leido detenidamente el informe final del estudio titulado
“MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA DESARROLLADO PARA LA
EMPRESA PSP SOLUTIONS S.A.S.”, realizado por los estudiantes de la Facultad
de Ciencias Econdmicas y Administrativas de la Universidad Javeriana, nombres:
Herney Alonso Cuartas Martinez, Gloria Esperanza Duque Ospina, y considero
que cumple con todos los requisitos requeridos para ser presentada a evaluacion.

Atentamente

b

-

Guillermo Penaranda



ARTICULO 23 de la resolucion N° 13 de julio 6 de 1946

‘La Universidad no se hace responsable por los conceptos
emitidos por sus alumnos en sus trabajos de Tesis. Sélo
velara porque no se publique nada contrario al dogma y a la
moral catdlica y porque la Tesis no contenga ataques o
polémicas puramente personales; antes bien, se vea en ellas

al anhelo de buscar la Verdad y la Justicia”.



“MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA DESARROLLADO PARA LA
EMPRESA PSP SOLUTIONS S.A.S.” Aprobado por el Comité de Trabajos de
Grado en cumplimiento de los requisitos exigidos por la Pontificia Universidad

Javeriana para optar por el titulo de Maestria en Administracion.

L v

7)ilvio Borrero Caldas
Decano de la

Facultad de Ciencias Econémicas y Administrativas

Gladis Rodriguez Guillermo Pefaranda
Director Adjunto Tutor del Trabajo de Grado
V. . % f. J é

Viviana Gutierrez Rincoén

Jurado



DEDICATORIA

Agradecemos a Dios, nuestras familias y amigos por el apoyo ofrecido en

esta etapa de aprendizaje



TABLA DE CONTENIDO

INTRODUGCCION. ...ttt n s 15
JUSTIFICACION. ...t aeeaens 17
ANALISIS DE LOS INTERESADOS........coouieeeeeeeeeeeeee e en e 22
1.1 INTERESADOS CLAVE........ ittt e e e eneneeee s 22
1.2 IDENTIFICACION DE LAS EXPECTATIVAS DE LOS INTERESADOS......... 23
OBUETIVOS . ...ttt ettt et e e et e e st e e s st e e e asteeesnnseeeeeeannnnneeeaeeanns 25
1.3 OBJETIVO GENERAL......coiitiiiiite et 25
1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS......coouieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 25
CONTEXTO DE LAEMPRESA ...ttt a e 26
1.5 HISTORIA . ..ttt et e et e e et e e e e e e enee e e e nneeeenneeeeas 26
1.6 FILOSOFIA ORGANIZACIONAL........oceeeeeeeeeeeeeee et 27
1.6.1 1Y ] T S RRR 27
1.6.2 [V T ) o SRS 27
1.6.3 Valores empresariales. ............eoiiiii i 27
1.7  CULTURA ORGANIZACIONAL.......utiiiittieeiee et 29
1.7.1 Autonomia INdiVIAUAL...........cooiiii 29
1.7.2 EStrUCIUNa. ... 30
1.7.3 Y 010 ) o OSSP 33
1.7.4 o =T 01T F= T RS 34
1.7.5 Tolerancia del confliCtO............oviiiii e 35

1.7.6 Tolerancia del MESJO......cooiiiiiiiiiieee e 35



1.8  RECURSOS FISICOS.......cocooioiieiieeieeeeeeeee e 36

FUNDAMENTACION TEORICA........oouieieeeeeeeteeeee e 37
1.9 MODELOS DE DIRECCION ESTRATEGICA.........coeoeeeeeeeeteeeeeeeeeeee e 37
1.9.1 Modelo de direccion estratégica de Fred R. David...........ccccccoiiiinnnneen. 37
1.9.2 Modelo de direccion estratégica de Thompson...........cccceeveeeiiiiiiiieeeeeeenn. 38
1.9.3 Modelo de direccion estratégica de Norton y Kaplan...........ccocceeeieeeeeen. 39
1.94 Perspectivas del Balance Score Card..............ovveeeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeei 40
1.9.5 Modelo de direccién estratégica de Goodstein, Nolan y Pfeiffer............. 42
1.9.6 Modelo de competitividad de las cinco fuerzas de Porter....................... 43
1.9.7 Modelo de Estrategias Genéricas Michael Porter.............ccccccoeeeeeeennnnn. 46
1.9.8 Estrategia de liderazgo en COStOS...........uuviiiiiiiiiiiiiiice e 46
1.9.9 Estrategia de diferenciacion..............cccccooi 46
1.9.10 Estrategia de enfoque...........ooovviiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee 47
1.9.11 Modelo de la estrategia del Océano Azul................evvvvvieiiiiiiiieeeeiiiiiinnnn. 47
1.9.12 Modelo de la Prospectiva Estratégica..........cccooeiiieiiiiieeiiieieeeee, 49
1.9.13 Modelo de Hoshin Kanri............coooioiiiiiii e 50
MODELO O SOLUCION PROPUESTA AL PROBLEMA DE CONSULTORIA......... 52
METODOLOGIA PARA LA INTERVENCION. ......cooviiiiieeeceeeeeeeeeee e, 57
1.10 DIAGNOSTICO INICIAL......cviuieeeeeeeeeeeeeeee et 57
1.11  ANALISIS DE OPCIONES ESTRATEGICAS........cceoeoieeeeeeeeeeeeee e 58
1.12 IMPLEMENTACION DE LAESTRATEGIA......coooiieeeeeeceeeeeeeeeeeeeeeaans 58

1.13 CONTROLY SEGUIMIENTO... ..ottt 59



DESARROLLO DE LA METODOLOGIA DE INTERVENCION...........cccoeevrierenenene. 61

1.14 DIAGNOSTICO INICIAL. ... e eneee e 61
1.14.1 ANALISIS PEST ... 61
1.14.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter...........ccccceiiiiiiiiin 73
1.14.3 Analisis Organizacional (INterN0).........cocuuiiiiiiiiiiiie e 90
1.14.4  ANAlISIS DOFA......eeeee ettt e e e nneeeeas 95
1.15 ANALISIS DE OPCIONES ESTRATEGICAS........coooveveeeeeeeeeee e 100
1.15.1 Definicion Estratégica............uveeviiiiiiiiiie e 100
1.15.2 Nueva Propuesta de valor (Matriz ERIC)...........ccceeeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 104
1.16 IMPLEMENTACION DE LAESTRATEGIA......c.coiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 105
1.16.1 Construccion de mapa estratégiCo...........uuvvveeiviiiiiiiiiiiicee e 105
1.16.2 Objetivos estratégicos, indicadores, metas y planes de accion............ 106
1.17 CONTROL Y SEGUIMIENTO... ..ottt 131
1.17.1 Cuadro de MANAO. ......cooiiiiiiie e 131
1.17.2 Andlisis de brechas frente a objetivos e indicadores............................ 132
1.17.3 Planes de contingenCia...........c..uuuiiiiiiiiiiiiee e 139
CONCLUSIONES.......coiie ettt et e e e e e e e e e e e e e e e nnneeeaeeanns 145
RECOMENDACIONES.......cc ettt e e e e e e e e e nnees 147

BIBLIOGRAFIA.......oiieeieee et 148



iINDICE DE TABLAS

Pag.
Tabla 1 Pacientes por enfermedad adscritos @ PSP.............iiiiiiii 23
Tabla 2. Expectativas de 10S interesadosS..........coooviviiiiiiiiiiiiiiieeeeeceeee e 23
Tabla 3. Indicadores organizacionales...........cccooovviiiiiiiiiiiiii e 30
Tabla 4. Perfiles de cargo PSP SoIUtiONS.........ccviiiiiiiieee e 32
Tabla 5. Evaluacion de desempeno...........ccooeeiieiiiiiee e 33
Tabla 6. Estrategia de océanos rojo frente a la estrategia del océano azul............. 48
Tabla 7. Analisis de modelos de planeacion estratégica.............ccceevieeviiieieiinnees 52
Tabla 8. Ponderacion seleccion de modelos.............coooiiiiiiiiiiiiiiiiiien 54
Tabla 9. Modelo de planeacion estratégica PSP Solutions S.A.S........coooo 56

Tabla 10. Matriz 5W1H Metodologia planeacion estratégica etapa de diagndstico
INICIAI PSP SOIULIONS ...ttt 57

Tabla 11. Matriz 5W1H Metodologia planeacion estratégica etapa de analisis de

opciones estratégicas PSP SoOIUtiONS..........coooo oo 58

Tabla 12. Matriz 5W1H Metodologia planeacién estratégica etapa de

implementacion de la estrategia PSP Solutions............cooovviviiiiiiiiiieeeeeeee 59

Tabla 13. Matriz SW1H Metodologia planeacion estratégica etapa de seguimiento y

coNtrol de PSP SOIUIONS..........eiiiiiiiiiee e 60
Tabla 14. Variables PEST ... 61
Tabla 15. Matriz PEST ... 72
Tabla 16. Actores de 1a INAUSTIIA............oeeiiiiiiiii e 85

Tabla 17 Resumen variables DOFA ... ... e e 95



Tabla 18.
Tabla 19.
Tabla 20.
Tabla 21.
Tabla 22.
Tabla 23.
Tabla 24.
Tabla 25.
Tabla 26.
Tabla 27.
Tabla 28.
Tabla 29.
Tabla 30.
Tabla 31.
Tabla 32.
Tabla 33.
Tabla 34.
Tabla 35.
Tabla 36.
Tabla 37.
Tabla 38.

Tabla 39.

Ponderacion cuantitativa..............ccccooiiiiii 97
Meta - Rentabilidad...........oooomiiiii 107
Meta - Crecer €N VENAS........cooooiiiiiiiiiieee e 108
Maximizar el retorno de 1a iNVersion..........ccccooiiiiieieiiiiii e 108
Meta - Optimizar COStOS.......cccoiiiieicicccee e 109
Meta - Incrementar participacién en el mercado..........cccccccceeeeeeevennneen, 110
Meta - Adquisicidn de nuevos clientes..........coovvvveviiiiiiiieeieiiiiiie e, 111
Meta - Satisfaccion del cliente.............cccooeiiiiiiiii e 112
Meta - Optimizar plazos de entrega..............cccooeiiiiiiie 109
Meta - Tiempo de respuesta de atencién de un paciente local............... 113
Meta - Tiempo de respuesta de atencion de un paciente nacional......... 114
Meta - EfICIENCIA. ... ..uueeiiiiii e 114
Meta - EfiCaCia........couiiiiiiiii i 114
Meta - Desarrollo de NUEVOS SEIVICIOS..........uueiiiiiiiiiiiiiiie e 115
Meta - Implementacion del SGI............ooo 116
Meta - Crear equipos de alto rendimiento...........ccccccceeeeiiiiiiiiiiieceiiee, 117
Plan de accion margen operacional.............cccooeveeiiiiiiiiiiiiiieeeie e, 118
Plan de accion ventas mensuales............ccccvvviiiiiiiiiiiiiiiie e 119
Plan de accion RO.............coiieoeeeeeeeee e 120
Plan de accion optimizacidn COSIOS...........uuuiviiieiiiiiiiiiiice e 121
Plan de accion participacion del mercado............oooeveeeiiiiiiiiiiiiiieeeein, 122

Plan de accion adquisicion de nuevos clientes............ooovvvveveeeiiiieeiiennne, 123



Tabla 40.
Tabla 41.
Tabla 42.
Tabla 43.
Tabla 44.
Tabla 45.
Tabla 46.
Tabla 47.
Tabla 48.
Tabla 49.
Tabla 50.
Tabla 51.
Tabla 52.
Tabla 53.
Tabla 54.
Tabla 55.
Tabla 56.
Tabla 57.

Tabla 58.

Plan de accion satisfaccion del cliente.........o.oveeeeeeeee e, 124

Plan de accion tiempo de respuesta Servicio...........coovvvveeivicceiieeeeeeenn. 125
Plan de accion desarrollo NUEVOS SErviCios..........c.uuveveeeieeiiiiiiieieiieeeeee 126
Plan de accion eficiencia operacional.............ccoeevveeiieiiiiiiieiiieiieeeee 127
Plan de accion implementacion SGS...........cooooiiiiiiiiiie 128
Plan de accion cultura organizacional..............ccccoooovviiiiiiiciiee e, 129
Plan de accion equipos alto rendimiento................ooo i 130
Balance ScoreCard..........oooiiiiiiiiiiee e 131
Analisis de brechas financieras...........ccccoooviiiiiiiii i 132
Analisis de brechas clientes............oooiiii 134
Analisis de brechas proCeSO0S. ........uuvvieiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenes 135
Analisis de brechas de aprendizaje............ooccuveiiiiiiiiiiiiiie e 137
Calculo de probabilidad...............ccoooiiiii 139
Valores de impacto 0 CONSECUENCIA. ... ..ccoiiieiiieiieee e 139
Clasificacion de las contingencias..............cceeiiiiiiiiiiiiiiii e 140
Plan de contingencia financCiero............coooiiiiiii e 141
Plan de contingencia Clientes.............ovvveiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee e 142
Plan de contingencia Operacional.........cccccoeeiiiiiiiiiieiieiiiee e 143
Plan de contingencia Aprendizaje............cccceviiiiiiiiiiiii e 144



iINDICE DE FIGURAS

Figura 1 Valores empresariales...........cooooeeeeiiieiiiiiie e 28
Figura 2. Modelo de planeacion estratégica de Fred R. David................cccoeeeeee. 38
Figura 3. Modelo de direccién estratégica de Thompson............cccceeeeeeiiiiiiiiiiinnnn. 39
Figura 4. Fundamentos tedricos para la construccion de mapas estratégicos........ 41
Figura 5 Modelo estratégico de Goodstein, Nolan y Pfeiffer............ccccccvvvvvvinninnnnn. 43
Figura 6. The Five Competitive Forces that Shape Strategy...........cccccceeeeiiiiiinnnn. 45
Figura 7. Esquema de las cuatro aCCiONES............ccuuviieiiiiiiiiiiiiiiee e 49
Figura 8. Analisis eStrat@giCo..........covviiuiiiii e 50
Figura 9. indice de desempleo Colombia 2010-2019.........ccvoieeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeanns 65
Figura 10. Distribucion de la poblacién segun nivel educativo alcanzado............... 68
Figura 11. Flujograma actual.............ccoooiiiiiiiiiiiiie e 101
Figura 12. Flujograma propuesto...........euuuiiiiiiiiiiiiiiiee e 102
Figura 13. Propuesta de diferenciacion del servicio............cccccceeeeeeiiiiciiiiiiiinnnnnnns 104
Figura 14. Matriz ERIC - OCéano @zul..............coooiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 105
Figura 15. Mapa estratégico PSP Solutions..............ueeiiiiiiiiiiiiiieceeeeeeeeiiiii 106



INTRODUCCION

La planificacion estratégica a través del plan estratégico permite

a la alta direccién asumir los riesgos elegidos, y seleccionar las acciones
con las que puede hacer frente a los cambios, y reestructurar

la empresa para el futuro, buscando aquella meta

que le asegure un manana préspero’.

Andrés Fernandez Romero

El trabajo de grado modalidad consultoria, desarrollado para la empresa PSP
Solutions S.A.S. tuvo como objetivo disefar un modelo de planeacion estratégica
para la organizacion, que sirvio para el disefio del plan de accién a futuro, mediante
la identificacién de cual es el negocio, el analisis del macro entorno en el que
desarrolla el negocio y la evaluacion del entorno interno de la empresa; recursos
administrativos que permitieron definir un mapa estratégico con acciones
administrativas, financieras y de mercadeo que respalden a la empresa en el

mediano y largo plazo para asumir los retos que el sector salud exige.

Para la consecucion de los objetivos se llevo a cabo un proceso de documentacion
tedrica que permitio el analisis de las diferentes propuestas de modelos de gestion
estratégica validados por diferentes autores, lo que condujo al desarrollo del
modelo mas adecuado a las condiciones internas y del entorno en el que se
encuentra. desplegada la empresa PSP Solutions SAS En su estructura base, se
forma a partir de la integracion de partes de los modelos de estudio, no
encontrando un modelo tacito que se ajuste a las necesidades de la organizacion,
tomando de cada uno lo que se considero puede ayudar a la organizacion a lograr

sus objetivos.

Finalmente, y una vez seleccionadas las herramientas para la intervencion, se
define la metodologia de aplicacion, la cual se divide en cuatro grandes lineas,

mencionadas a continuacion.

1 FERNANDEZ, Andrés. 2004. Direccién y planificacién estratégica en las empresas y
organizaciones. Madrid: Ediciones Diaz de santos
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El diagndstico inicial, cimienta las bases para el desarrollo de este modelo de
planeacion; en el cual se encontraran intervenciones al direccionamiento
estratégico, estudios de macro entorno, intervencion en los mercados y analisis de
fortalezas y amenazas. El Analisis de opciones estratégicas, siendo aquel que
contempla las modificaciones a la propuesta de valor y definiciones estratégicas. La
Implementacidon de la estrategia, la cual incluye el disefio de mapas estratégicos,
definicion de objetivos, indicadores y metas que los respaldan en conjunto con
planes de accién como previsiones componen la seccion de implementacion. Y por
ultimo la seccion de Control y seguimiento, la cual se llevaran a cabo a partir de
cuadros de mando, alimentados con estudios de brechas, los cuales daran un
panorama real sobre el estado actual de los objetivos y su distancia a las metas de
cumplimiento por periodo, acompanados de planes de contingencia como
previsiones en el desarrollo del modelo de planeacion diseiado para PSP Solutions
S.AS.

Es asi, como por medio de la implementacién de este modelo de planeacion
estratégica la empresa PSP Solutions S.A.S. ha podido redefinir su plan a futuro,
realizar una adecuada identificacion del negocio e implementar un sistema de
control que garantice la implementacion de las estrategias plasmadas y el logro de

los objetivos planteados.

El presente trabajo de grado fue realizado en tiempo real en la compaiia, de tal
manera que las acciones derivadas de los analisis fueron implementandose de
forma gradual, sentando las bases para el crecimiento organizacional de PSP

Solutions

16



1 JUSTIFICACION

Las complicaciones de salud debido al creciente aumento de las enfermedades
huérfanas y oncoldgicas ademas de la poca adherencia a los tratamientos en todos
los segmentos de la poblacién, asi como en grupos de edades, amenazan no solo
la continuidad o auge de determinados tratamientos que bien podrian resultar
efectivos para estas enfermedades de dificil manejo, sino también la productividad

de las empresas, de la sociedad y los mercados en general.

En Colombia, una enfermedad huérfana es aquella condicion que tiene una
prevalencia menor a 1 por cada 5.000 habitantes, y que puede llegar a ser
crénicamente debilitante y poner en riesgo la vida de quien la padece?. Para 2013
se habian identificado mas de 13.000 colombianos con alguna enfermedad

huérfana; solo entre 2016 y 20193, se detectaron cerca de 14.505 casos nuevos®.

Se estima que alrededor del mundo existen cerca de 7.000 enfermedades raras,
huérfanas u olvidadas®, las cuales en conjunto podrian llegar a afectar entre el 6% y al
8% de la poblacion mundial®, de igual manera se estima que un 80% de las
enfermedades huérfanas tiene un origen genético’, y en menor porcentaje pueden
tener un origen inmunoldgico, neoplasico o infeccioso®. En Colombia, el panorama de
las enfermedades huérfanas u oncoldgicas, no es muy diferente a las de otros paises;
existen unas normativas claras, pero también retos y oportunidades en materia de

diagnéstico y atencion especializada.

2 [CITATION Min202 \I 9226 ]
3 [CITATION Min181 \l 9226 ]
4 [CITATION Min19\1 9226 ]

5 [CITATION ORP20 \l 9226 ]
6 [ CITATION ORP201 \1 9226 ]
7 [CITATION ORP202 \I 9226 ]
8 [ CITATION ORP203 \[ 9226 ]
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El Valle del Cauca, Antioquia y Bogota son las zonas con el registro mas alto de
pacientes con enfermedades huérfanas, superando el promedio de prevalencia
nacional, segun datos del Boletin Epidemioldgico Semanal del Instituto Nacional de
Salud (Febrero 2019)°.

Ademas de ello se encuentran 198 enfermedades raras o huérfanas incluidas en el
listado del Ministerio de Salud™. Donde, algunas patologias carecen una ruta de
atencion clara, dada su condicidén poco frecuente, su dificil diagndstico y en algunos

casos el elevado costo de su tratamiento.

En Colombia, los desordenes del sistema neurolégico (como la esclerosis multiple),
los problemas de coagulacién (como la hemofilia) y las afecciones pulmonares
(como la fibrosis quistica) estan entre las enfermedades huérfanas mas
frecuentes™. Por ejemplo, en el caso de la hemofilia se estima que para 2017 habia
2.773 casos registrados, segun las cifras de la Cuenta de Alto Costo'. Para el caso
de la esclerosis multiple se estima que existen mas de 2.000 pacientes, aunque no

se tienen datos de incidencia.™

Los programas de soporte a paciente (PSP) son aquellos que se ponen a
disposicion de las personas como medida para adquirir no solo las herramientas
necesarias para comprender su patologia y tratamiento, sino también ofrecer
alternativas para lograr un cambio de comportamiento en el paciente hacia una

mejora del cumplimiento y, por tanto, calidad de vida.

Estos programas componen una de las piezas esenciales respecto a los crecientes

desafios relacionados al panorama actual que se refleja en Colombia referente a

9 [CITATION Ins19 \1 9226 ]
10 [CITATION Min182 1\l 9226 ]
11 [CITATION Ins19 1\l 9226 ]
12 [CITATION Cue20 \l 9226 ]
13 [CITATION Jor20 \l 9226 ]
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las enfermedades huérfanas y oncoldgicas, la falta de conocimiento actual sobre
distintas enfermedades, la no aceptacion del paciente sobre su patologia, el poco
éxito en la aplicacion de tratamientos por falta de continuidad en los mismos, la
cronicidad, el alto costo de tratamientos sin resultados positivos y el déficit en la
calidad de vida del paciente, estan obligando al medio a estructurar soluciones
integrales en salud, por lo que las empresas que ofrecen programas de soporte a
pacientes en apoyo al sector farmacéutico y en compania de los pacientes han
demostrado una mejora significativa en la calidad de vida de los mismos, una
mayor rentabilidad para la industria y un mayor aseguramiento en la efectividad de
los tratamientos en el tiempo, fomentando gestiones que permitan el paso
tradicional de salud a acciones concretas sobre las personas, creando proyectos
que permitan que el paciente sea un agente activo del sistema de salud, siendo
estos el eje central del sistema y orientandolos a que se conviertan en los
principales actores del manejo de su propia salud, en un marco de colaboracion y

coordinacion.

En este sentido la empresa PSP Solutions SAS, ubicada en la ciudad de Bogota
D.C. y creada desde el mes de octubre del afio 2019, es una organizacién que
nace de la necesidad de apoyar al sector farmacéutico, teniendo por objeto
desarrollar programas de soporte a pacientes de poblacidon vulnerable en relacién a
enfermedades huérfanas y oncolégicas, asi mismo crear, ejecutar o dirigir
proyectos y hacer seguimiento a dichos programas de la poblacion vulnerable,
promoviendo la adherencia terapéutica y la calidad de vida de sus usuarios,
actualmente la compafia presta sus servicios en 15 ciudades del territorio nacional
y entre su portafolio de servicios se encuentra: programa de soporte a pacientes
(PSP), Seguimiento telefonico a pacientes (CALL), programa apoyo diagnostico
(PAD), programa administrativo pacientes (PAAD), programa visita unidades de
infusion — IPS (PVU); la organizacién entiende que, la mejor manera de apoyar a

las farmacéuticas en la creciente necesidad de crear estrategias globales que

19



permitan hacer frente a la problematica relacionada al aumento mundial y nacional
respecto a la presencia de enfermedades huérfanas y oncoldgicas, es formalizando
al interior de la organizacion un proceso de planeacién estratégica, el cual le
permita consolidar y adaptar las fortalezas desarrolladas al interior de la compafiia,
las cuales le han permitido mantenerse en el mercado durante estos casi 12 meses
y acoplarlas de manera mas estructurada a las condiciones del sector identificando
las oportunidades de mercado para la replantacion de sus objetivos y lograr asi
alcanzar el crecimiento financiero y de cobertura nacional e internacional que se

desea.

Siendo evidente la competitividad actual para el crecimiento y posicionamiento de
las organizaciones; asi como los estandares que promueven la globalizacién, es de
gran relevancia que las empresas disefien e implementen estrategias para el logro
de sus propositos institucionales y un desarrollo adecuado de los objetivos
corporativos; en consecuencia es importante mencionar que las companias hoy en
dia deben enmarcarse en el desarrollo de estas actividades, con el fin de promover
las preferencias de los consumidores y que los prestadores de servicios cumplan,

con las expectativas de los mismos.

El adecuado planteamiento de estas estrategias, alineadas adecuadamente con la
vision, la mision y unos objetivos definidos, acorde con los estandares nacionales e
internacionales de las farmacéuticas, generara un adecuado sistema de atencion y
proporcionara a los usuarios una mejor calidad de vida; asi mismo, impactara

positivamente a la organizacion logrando su sostenibilidad y éxito esperado.

La construccion e implementacion del direccionamiento estratégico, se convierte
entonces en una necesidad imperiosa para la administracién, como herramienta
para materializar y socializar sus estrategias corporativas, de tal forma que logre
encontrar la propuesta de valor y el crecimiento sostenible de la organizacién,

logrando su meta de internacionalizacion a corto plazo.
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Entendiendo de esta manera que el proceso de formulacion de estrategias nace en
base a la planeacion estratégica, la cual segun Kotler y Armstrong se define como
la obligacion que tienen las empresas de ejecutar un plan antes de comenzar con
cualquier operacién, con la finalidad de alentar a las directivas y empleados a
pensar en el futuro o en los resultados esperados en el largo plazo; lo que implica
que todos los actores de la organizacion se enfoquen en alcanzar el logro de los

objetivos y el cumplimiento de las politicas ya planteadas™.

PSP Solutions SAS ha identificado factores negativos en su estructura, los cuales
tras su correcta intervencion brindaran a la organizacion el sostenimiento en el
mercado y el crecimiento frente a los competidores de la zona, por medio del valor
agregado el cual sera factor clave en la preferencia de los clientes de la
organizacion.

e La falta de un plan estratégico que respalde la declaratoria de su visidon, mision y
valores, enfrentando un riesgo en la sostenibilidad empresarial de PSP Solutions
SAS

e La falta de un direccionamiento operacional que permita estructurar las
actividades desarrolladas en los programas establecidos para las diferentes
patologias tratadas por la organizacién.

e No contar con un area de formacion permanente que permita a los edugestores
de la compafia estar a la vanguardia en actualizaciones farmacéuticas y
patolégicas relacionadas a las enfermedades cubiertas por los programas (PSP)

ofrecidos.

PSP Solutions SAS espera a través del desarrollo de un MODELO DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA incidir positivamente en estos factores, logrando
desde la intervencion en la base estructural de la direccion de la organizacion,

contar con las herramientas necesarias para posicionarse en el sector salud y

14 ARMSTRONG, Gary y KOTLER, Philip. Fundamentos de marketing. México D.F.: ED. Pearson
Educacion, 2013.
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crecer no solo a nivel nacional sino internacional.
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1 ANALISIS DE LOS INTERESADOS

1.1 INTERESADOS CLAVE

Los interesados clave para la planeacion estratégica de PSP Solutions SAS son los

siguientes:

Accionistas: La compania PSP Solutions SAS es propietario al 100% de las

acciones Francisco Cuartas.

Gerente general: Liliana Bayona. El objetivo es lograr el posicionamiento en el
mercado como una de las mejores entidades de apoyo a pacientes por medio de
planes estratégicos y conseguir destacarnos por nuestra humanidad y

excelencia.

Esto se hara teniendo en cuenta el norte estratégico de la Organizacion y siendo
especificos, captando y fidelizando a nuestros clientes.

Gerente administrativo: Rocié Bayona. interesado en ofrecer servicios de
calidad que traigan como beneficio imagen reconocimiento en el gremio y

cantidad de clientes

Gerente de calidad: Lucero Cuartas Encargada de garantizar que todo el
personal ofrezca el portafolio de servicios enfocado al direccionamiento

estratégico de la organizacion.

Clientes: Los principales clientes de PSP Solutions SAS son BAYER
(alemana), KHIRON y CLUSTER estas farmacéuticas ubicadas en Colombia,
siendo estas empresas un porcentaje de representacion en el mercado del 10%

de participacion.

Pacientes: 2.380 Pacientes interesados en entender su tratamiento y tener un

buen acompafiamiento por parte del sector salud
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Tabla 1 Pacientes por enfermedad adscritos a PSP

ENFERMEDAD PACIENTES
Esclerosis multiple 300
Hipertensién pulmonar 500
Hemofilia 80
Tipos de Cancer 200
Degeneracion macular 800
hameda
Heridas de piel 500
relacionadas con diabetes
TOTAL 2.380

Fuente: Elaboracion propia

1.2 IDENTIFICACION DE LAS EXPECTATIVAS DE LOS INTERESADOS

Para identificar las expectativas de los interesados, se realizaron reuniones
aleatorias, representantes de cada uno de ellos, se les expuso el proceso de
planeacion estratégica planeado, la importancia de su participacion en él y se pidi6

manifestar sus perspectivas al respecto, las cuales se resumen a continuacion:

Tabla 2. Expectativas de los interesados

Involucrados Expectativas

Gerente general Identificacion de la estrategia organizacional y
obtencién de una herramienta para seguimiento
al cumplimiento de los objetivos de la empresa.
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Gerente administrativo

Claridad en los objetivos de las perspectivas
financiera, de aprendizaje y crecimiento de la
organizacion y obtencion de una herramienta
para el seguimiento de su cumplimiento.

Gerente de calidad

Claridad en los objetivos de las perspectivas de
procesos y del cliente de la organizacion y
obtencion de una herramienta para el
seguimiento de su cumplimiento.

Clientes externos

Aumentar la confiabilidad y competitividad de
PSP Solutions para ampliar cobertura en la
region de Latino América.

Trabajadores de
empresa

Los empleados esperan obtener de |Ia
implementacion del modelo de gestidn
estratégica, estabilidad laboral, oportunidades de
crecimiento personal y profesional dentro de la
empresa, incentivos diferentes a los econémicos
que reciben actualmente y que la empresa se
interese mas por ayudarlos a alcanzar sus metas
personales.

Fuente: Elaboracion propia
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2 OBJETIVOS
2.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un modelo de planeacion estratégica para la organizacion PSP Solutions
SAS.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Definir cual es el negocio de PSP Solutions SAS.

Analizar el macro entorno en el que desarrolla la empresa PSP Solutions SAS.
Evaluar el entorno interno de la empresa PSP Solutions SAS.

Definir opciones estratégicas de acuerdo a los modelos analizados para la

empresa PSP Solutions SAS
e Definir un sistema de control que garantice la implementacion de las estrategias

propuestas
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3 CONTEXTO DE LA EMPRESA
3.1 HISTORIA

PSP Solutions SAS es una entidad privada que trabaja de la mano del sector
farmacéutico, para mejorar la adherencia terapéutica de pacientes con diagndstico
de enfermedades oncoldgicas y huérfanas. La empresa creada el dia 15 de octubre
de 2019, se encuentra ubicada en la ciudad de Bogota y presta servicios en 15

ciudades del territorio nacional.

Dado su desempeio y las necesidades actuales del sector farmacéutico de mejorar
cobertura y ventas en Latinoamérica, PSP Solutions SAS cuenta hoy con la

oportunidad de internacionalizacion, para brindar sus servicios en Peru y México.

Su reciente creacion, y el enfoque de los socios hacia los procesos y ejecucion de
los mismos hacen que la estrategia de la organizacion no estd adecuadamente
documentada. La empresa nace a partir de una organizacion con experiencia en el
mercado y por tanto sus socios realizan transferencia de conocimiento, orientando a
PSP Solutions a la prestacién de servicios, sin detenerse previamente en el disefio

e implementacion de la estrategia de manera organizada.

Si bien en estos 5 meses de funcionamiento, la empresa ha logrado la participacién
esperada en el mercado, la falta de normalizacién y estandarizacion de la estrategia
y sus procesos, pueden afectar su crecimiento en el mercado nacional ademas de
no permitr a PSP Solutions aprovechar la oportunidad actual de

internacionalizacion.

La construccion e implementacidn del direccionamiento estratégico, se convierte en
una necesidad imperiosa para la administracion, como herramienta para
materializar y socializar sus estrategias corporativas, de tal forma que logre
encontrar la propuesta de valor y el crecimiento sostenible de la organizacion,

logrando su meta de internacionalizacion a corto plazo.
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3.2 FILOSOFIA ORGANIZACIONAL

El suefio de los fundadores, fue que la familia trabajara en la empresa, que fuera la
fuente laboral principal y de ingresos para todos ellos y de paso generar una fuerza

de cambio y bienestar para el sector
3.2.1 Misién

Ser un aliado estratégico del sector salud, gestionando de manera integral
programas de soporte a Pacientes, promoviendo adherencia terapéutica y la

calidad de vida de nuestros usuarios.
3.2.2 Vision

Convertirmmos en la PSP predilecta de los pacientes con diagnostico de
enfermedades oncoldgicas y huérfanas, buscando siempre mejorar la prestacion

del servicio para el ano 2024.
3.2.3 Valores empresariales

Vocacion de servicio: El concepto de vocacion de servicio se refiere a la
inclinacién profesional orientada a satisfacer las necesidades ajenas. Para PSP
significa un alto grado de entrega de nuestros colaboradores por desempefiar su

labor con la mejor actitud y de esta manera ayudar y apoyar a nuestros clientes

Compromiso: El compromiso de los colaboradores es importante ya que, siendo
proactivos, compartiendo sus ideas, se fijen en lo positivo de la organizacién y lo
expresen tanto internacién externamente y buscan tanto su éxito personal como el
de la organizacion. Los empleados comprometidos se sienten emocionalmente

comprometidos con su lugar de trabajo.

Responsabilidad: Los colaboradores son capaces de administrar su tiempo de
manera provechosa, ya que son autonomos en la toma de decisiones
conscientemente y llevan a cabo conductas para mejorarse a si mismo y ayudar a

los demas
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Respeto: Los colaboradores hacen referencia a la capacidad de valorar y honrar a

otra persona, tanto sus palabras como sus acciones.

Confianza: La confianza dentro de la organizacion es fundamental porque puede
incrementar la productividad, ademas de generar un entorno mas favorable para

desarrollar el trabajo y cumplir los objetivos de la organizacion.

Lealtad: expresa un sentimiento de respeto y fidelidad hacia una persona,
compromiso, comunidad u organizacion. Para PSP es vital contar con la lealtad
tanto de nuestros clientes como de nuestros colaboradores. Adicionalmente es muy
importante tener a los clientes y empleados satisfechos y felices ya que son el

soporte de la organizacion

Uso Racional de los recursos: Se define como la manera en que la organizacion
administra dichos recursos para la conservacién y desarrollo que nos permita

cuidar el medio ambiente y cuidar el ecosistema.

Figura 1 Valores empresariales

Fuente: Elaboracion propia
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3.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional o corporativa refleja un clima dentro del cual la gente
valora las mismas cosas y aplica esos valores en beneficio de la corporacion como

un todo.
3.3.1 Autonomia individual

Entendiendo que la autonomia individual es el grado de responsabilidad,
independencia y oportunidad que las personas tienen en la organizacién para
ejercer iniciativa™. En la organizacion, el personal dispone de la confianza por parte
de las directivas para ejercer en forma autdbnoma las decisiones de sus
competencias en los diferentes cargos y actividades, de acuerdo al alcance que a
cada rol le corresponde en PSP Solutions SAS. El personal de la organizacion tiene
una autonomia individual alta, pero se mantiene un acompanamiento constante por
la alta direccion todo en busqueda de lograr los indicadores planteados por los

socios gestores al inicio de cada ano.

Se puede evidenciar esta autonomia individual plasmada en los manuales de
funciones de la organizacion, ya que cada manual define sus responsabilidades

autoridad e interrelacion al interior de la compania.

PSP Solutions tiene establecido en la dependencia de gestion humana un
procedimiento (PSP-RH-08) que permite al empleado tener claro su rol al interior
de la organizacién: El alcance inicia con la determinacion de perfiles basados en
competencias (formacion, educacion, experiencia y habilidades), el reclutamiento,
seleccién, vinculacion, induccién, entrenamiento, formacién, seguimiento o
supervision al personal; evaluacion de desempefio, hasta determinaciéon de
necesidades de capacitacién, programacion y realizacion de la misma, incluye

proceso de desvinculacion de los colaboradores.

15 ROBBINS, Stephen. Comportamiento organizacional. Décima. México: Ed. Pearson Educacion,
2004.
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Igualmente, la alta direccion establece 3 premisas que le permitan a los
colaboradores tener un mayor incentivo para asi desarrollar una mayor autonomia

individual:

Premisa 1: debe incentivarse la creatividad y los procesos de toma de decisiones

en los trabajadores —autonomia laboral-.

Premisa 2: deben desarrollarse practicas de recursos humanos en un entorno y

cultura que potencie la transmision de conocimientos.

Premisa 3: debe mantenerse un elevado grado de compromiso en la fuerza de
trabajo, que permita que los trabajadores realicen su maxima aportacion y
colaboren con las practicas de transmision de conocimiento de la organizacion,

desarrollando capital estructural — motivacion.

Estos incentivos son medidos desde la dependencia de gestién humana y llevados

a los resultados de los indicadores presentados a los socios gestores.

Tabla 3. Indicadores organizacionales

Indicador aplicable (autonomia Ano 2019 Ao 2020
individual)
Evaluacién clima organizacional 4.35 4.56
Satisfaccion del cliente 4.52 4.71

Fuente: Elaboracion propia

3.3.2 Estructura.

La estructura hace referencia al conjunto de niveles, normas y reglas, e intensidad
de la supervision ejercida en forma directa por parte de directivos y superiores en la
escala de mando™®. Las politicas, y normas en la empresa se encuentran definidas

y claras, (horarios, turnos, incentivos) en la dependencia de gestién humana

16ROBBINS, Stephen. Comportamiento organizacional. Décima. México: Ed. Pearson Educacion,
2004
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La estructura organizacional de PSP Solutions es funcional, ya que esta esta se
basa en distribuir funciones en la organizacién segun la especializacién de cada
trabajador, esto permite que cada empleado trabaje y desarrolle sus cualidades
descentralizan o la toma de decisiones y proporcionando una comunicacion agil y

discreta sin necesidad de intermediarios al interior de la organizacion.

PSP Solutions se ha caracterizado por ser una compania descentralizada, esto a
permitiendo tener autonomia e independencia de cada departamento, sin dejar de

lado la personalidad empresarial y los objetivos en comun que se planearon.

Igualmente, la organizacion tiene definida y establecida todos los perfiles de cargo
de la organizacion junto con niveles de formacion para cada uno, planes de carrera

y experiencia especifica requerida.

La estructura de la compainiia tiene como principio una estructura matricial, a base
de quipos de trabajo conectados entre si, cada uno asignado a un proyecto puntual
y compuesto por un grupo diverso de trabajadores, al mando de un coordinador

que reporta individualmente a la cabeza de la organizacién.

A continuacién, exponemos la estructura como se encuentra establecida desde
PSP.
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Tabla 4. Perfiles de cargo PSP Solutions

. IDENTIFICACION DEL CARGO

DENOMINACION DEL CARGO:

CARGO A QUIEN REPORTA:

PERSONAL A SU CARGO:

AUTORIDAD:

OBJETIVO GENERAL DEL CARGO:

.PERFIL DELCARGO.

EDUCACION

FORMACION

EXPERIENCIA

HABILIDADES

lll. RESPONSAEBILIDA- TRABAJOS, TARES-FUNCIONES, REQUISTOS DE COMPETENCIA

RESPONSABILIDAD /
TRABAJO

TAREAS / FUNCIONES

REQUISITO DE
COMPETENCIA

VI.PLAN CARRERA.

Fuente: Elaboracion propia

Igualmente, la organizacion tiene establecido mecanismos formales para la

evaluacion de desempeio donde se puede observar

las competencias

organizacionales con su escala de calificaciéon siendo 1 (mejoras sustanciales) y

100 punto supera las expectativas.

A continuacion, observamos la estructura para la evaluacion de PSP Solutions:
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Tabla 5. Evaluaciéon de desempefio

Esta evaluacién tendra en cuenta tres aspectos Resultado de evaluacidn \:|
anterior

1. Resultados de la evaluacién del periodo inmediatamente anterior
2. Cumplimiento de objetivos en relacion al desempefio de funciones individuales
3. Cumplimiento de objetivos en relacion al desempefio de funciones grupales

Nombre del Trabajador Area
Cargo Fecha |
Nombre del Jefe Inmediato
Cargo

ESCALA DE CALIFICACION AL PERSONAL
Supera las expectativas 80 - 100 puntos
Expectativa esperada 60 - 79 puntos
Necesita plan de mejora 40 - 59 puntos
Requiere mejoras sustanciales 1 - 39 puntos

INSTRUCCIONES

1. El funcionario evaluara los aspectos que influyen en el desempefio individual que usted ha considerado relevantes y los aspectos que
influyen en el desempefio grupal

2. Evalué y analice los resultados derivados del cumplimiento de cada una de los aspectos.

3. Escriba en la casilla correspondiente, la calificaciéon de cada punto y obtenga el total promediando las calificaciones obtenidas.

4. Califique cada criterio de 1 (mas bajo) a 5 (mas alto)

COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

NIVEL DE CUMPLIMIENTO

EFICIENCIA EN EL TRABAJO - 10 %
Calidad de trabajo realizado con eficacia y resultados. Se preocupa por los buenos resultados,
mostrando constancia en las acciones que se realizan para garantizar calidad en los servicios que se| EVALUADO o EVALUADOR %
prestan y en el cumplimento de metas.

1. Asume una actitud de colaboracion permanente para cumplir con las metas previstas. 4 80% 5 100%
2. Demuestra que es abierto y receptivo a las instrucciones que se imparten. 5 100% 5 100%
3. Hace un adecuado uso de los recursos que se le asignan. 3 60% 5 100%
PROMEDIO 80%
10% 8%

NIVEL DE CUMPLIMIENTO

CONOCIMIENTOS TECNICOS 15 %
Nivel de conocimientos que posee el trabajador sobre en los aspectos relacionados con el

desempefio de sus funcicnes y deseos de adquirir nuevas destrezas y habilidades. EVALUADO % EVALUADOR | %

1. Es experto en su oficio. 5 100% 5 100%
2. Demuestra haber asimilado bien las capacitaciones. 3 60% 4 80%
3. Se preocupa por adquirir conocimientos relacionados con sus labores. 5 100% 2 40%
, PROMEDIO 80%
CALIFICACION 10%
. 8%

Fuente: Elaboracion propia

3.3.3 Apoyo.

PSP Solutions es una compania B2B, siendo su principal cliente los laboratorios
meédicos, los cuales contratan servicio de esta compafia para ofrecerlos a sus
pacientes con enfermedades Huérfanas o raras (esclerosis multiple, hipertensién

pulmonar arterial, hemofilia, cancer renal, cancer hepatico, cancer de tiroides y
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cancer de prostata, degeneracidon macular humeda y heridas de piel relacionadas

con diabetes) con el fin de mejorar su calidad de vida.
Los servicios de apoyo que préstala organizacion son los siguientes:

Programa de soporte a pacientes (SPS): Son un conjunto de servicios que se
ponen a disposicion del paciente a través de la educacion y utilizacion d diversas
herramientas (terapéuticas y psicoldgicas) con el fin de que entienda su patologia

y/o tratamiento, empoderandolos de su situacion y mejorado su calidad de vida.

Seguimiento teleféonico a pacientes (CALL): Se realiza seguimiento para conocer
el estado de adherencia de los pacientes al tratamiento y la identificacion de las
posibles barreras que afectan a la misma, con el fin de generar estrategias de
accion que las moderen. Asi mismo también busca conocer las necesidades de
insumos y demas requerimientos de loa pacientes para gestionar oportunamente a

su solicitud.

Programa apoyo Diagnostico (PAD): con este programa se pretende mejorar el
acceso en términos de oportunidad, calidad y continuidad por medio de alianzas
que faciliten los recursos y servicios que demanda el paciente, para que la toma de

pruebas diagnosticas tempranas que permitan brindar tratamientos oportunos.

Programa Administrativo Pacientes (PAAD): Este programa pretende apoyar al
paciente en condiciones criticas que afectan la adherencia al tratamiento y su
calidad de vida, a través del apoyo administrativo mediante gestores encargados

de realizar tramites ante las aseguradoras de servicios de salud.

Programa Visita Unidades de Infusiéon-IPS (PVU): Este programa tiene dos
objetivos, primero es asegurar la administracion de la terapia indicada por los

médicos tratantes.
3.3.4 Identidad.

Robbins indica que en la medida en que los miembros se identifican con la
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organizacion en su conjunto mas que con su grupo o campo de trabajo, define el

grado de identidad que estos tienen con ella™

PSP Solutions SAS es una compafia dedicada a pacientes con condiciones
criticas que unen un grupo de servicios para mejorar la calidad de vida de los
pacientes, esto en busqueda de mejorar la calidad de vida de los pacientes con
condiciones criticas, es por esto que la organizacién ha venido generando una
identidad corporativa que refleje una calidad humana por el personal de la
organizacidn y una confianza tal por parte de los clientes que les permita comunicar
su circunstancia y asi tener un excelente acompafamiento por parte de la

organizacion.
3.3.5 Tolerancia del conflicto

En cuanto al nivel de conflicto presente en las relaciones de comparieros y grupos
de trabajo, asi como la disposicion a ser honesto y abierto ante las diferencias’®, se
evidencia que las relaciones interpersonales al interior de la organizacion PSP
Solutions SAS son buenas, caracterizadas por el companerismo y la confianza en
un contexto de familiaridad, se observa trabajo en equipo donde cada persona

cumple con su funcion.
3.3.6 Tolerancia del riesgo

En esta linea de accion la gerencia invierte tiempo y recursos econdémicos para
realizar un trabajo psicosocial con los colaboradores, centrando sus esfuerzos en
generar una cultura del SER, donde el colaborador se concibe como un ser

humano antes que de ser un trabajador.

Es importante mencionar que el estilo de liderazgo que se observa en un liderazgo
moderado bajo donde se tienen bien establecidas las funciones de cada
colaborador limitando asi la posibilidad de emprender acciones individuales frente
17 Ibid.
18 Ibid.
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al Core.

3.4 RECURSOS FiSICOS

En cuanto a los recursos fisicos de PSP Solutions SAS son los siguientes:

Edificios e instalaciones. PSP Solutions SAS se encuentra establecido en

Bogota, sobre la Carrera 21 # 63-53, tiene oficinas de 350 m2, distribuidas de la

siguiente manera, Un 80% de la planta es netamente administrativo y tenemos un

20% de area que nos permite tener un pequefo espacio de recibimiento para

pacientes ya que la atencion no es en oficinas sino virtuales o en el hogar de los

pacientes.

Medios de transporte: Automoviles, motos, camiones.
Maquinaria y equipos varios. Mobiliario y equipos de oficina: computadoras,

escritorios, muebles, impresoras, teléfonos.
Equipos incluyendo IT. Equipos tangibles. Hardware, ordenadores,

servidores, pantallas para video, etc.
Equipamiento para emergencias. Sistemas contra incendios entre otros.
Productos terminados. Productos manufacturados y empaquetados de la

empresa.
Seguros. Todos los seguros (contra incendios, roturas, extravio) necesarios

para proteger los recursos fisicos.
Equipamiento de Seguridad. Sistemas de monitoreo, camaras, sistemas de

vigilancia, control de acceso y alarmas.

37



4 FUNDAMENTACION TEORICA

Para poder hablar de las bases tedricas que respaldan un plan estratégico, es
indispensable profundizar un poco en las diferentes concepciones de lo que se
entiende por estrategia, y de esta manera obtener una apreciacion mas amplia

sobre la evolucion del concepto y la aplicacion del mismo.

Asi pues, a lo largo de los anos “la estrategia” ha sido objeto de muchas

definiciones, lo que indica que no existe un concepto universalmente aceptado.

El concepto de estrategia es introducido en el campo econémico y académico por
Von Newman y Morgerstern' con la teoria de juegos, en 1944, la idea basica es la
competencia. Como se sabe, la aplicacion de la planificacion estratégica data de
los afios 60 del siglo XX y fue acufiada por Alfred Chandler® en Estados Unidos.
Vale la pena evaluar la evolucién de la estrategia de término en relacién con la

aplicacion a lo largo de los anos.

Para lograr plantear un plan estratégico para la empresa PSP Solutions S.A.S.
cuyo proposito es orientar a sus directivos para que dirijan sus esfuerzos de
manera eficiente y eficaz logrando asi el logro de los planes de la organizacion, el
modelo estratégico de este proceso de consultoria se basa en la aplicacion de los
conceptos tedricos y herramientas administrativas de cada modelo que se analiza
en este apartado tedrico y que estan mas alineados con los objetivos propuestos,
partiendo del analisis interno de la organizacién que permita identificar sus

recursos, capacidades y competencias centrales y distintivas,
4.1 MODELOS DE DIRECCION ESTRATEGICA
4.1.1 Modelo de direccion estratégica de Fred R. David

Este modelo tiene como finalidad hacer planeacion estratégica bajo objetivos y el

19 [ CITATION Fre12\1 9226 ]
20 [ CITATION Gui18\1 9226 ]
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desarrollo sistematico para la toma de decisiones, el modelo tiene tres procesos
principales:

Formulacidn de la estrategia: donde se define principalmente la busqueda de
informacion, su andlisis y eleccion de la estrategia a seguir?'.

Implementacion de la estrategia: en este paso se busca que se establezcan las
diferentes tacticas planteadas, orientadas con la filosofia empresarial,
planteamiento de objetivos, actividades de ventas, mercadeo, investigacion vy
desarrollo, finanzas, contabilidad, sistemas de informacién, entre otros?.
Evaluacion: consiste en la medida del rendimiento de las acciones a nivel interno,
externo, mejores practicas y medidas correctivas para avanzar. Todo esto bajo la

perspectiva de ser un proceso continuo que se retroalimenta en cada paso?.

Figura 2. Modelo de planeacién estratégica de Fred R. David
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Fuente: Tomado de conceptos de Administracion Estratégica, David Fred, Vol. 3, Pg. 26.

4.1.2 Modelo de direccion estratégica de Thompson

El modelo desarrollado por Thompson y Strickland, se divide en cinco tareas

21 DAVID, Fred.Conceptos de Administracion Estratégica. México : ED PEARSON EDUCACION,
2003.

22 Ibid.
23 Ibid.
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principales?:

. Definir un concepto del negocio y formular la vision estratégica de la

empresa, a donde necesita ser llevada la organizacion.
o Transformar la misidon en objetivos especificos, se deben combinar para

definir “; Cual es el negocio y cual es su voluntad? y ;Qué hacer ahora?

para alcanzar las metas de la organizacion.

o Establecer una estrategia para alcanzar los objetivos y la vision.
o Poner en marcha y ejecutar la estrategia con eficacia y eficiencia.
o Evaluar constantemente el funcionamiento, revisar los avances, de ser

necesario iniciar ajustes en la mision, objetivos, estrategia o implementacion.

Figura 3. Modelo de direccion estratégica de Thompson
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Fuente: Elaboracion Propia

4.1.3 Modelo de direccién estratégica de Norton y Kaplan

En el modelo desarrollado por David Norton y Robert Kaplan, el elemento central

de la estrategia esta en elegir la propuesta de valor para el cliente, que tiene como

24 PALACIOS, Luis. Direccioén Estratégica. Segunda. Ed. Ecoe Ediciones, 2016.
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marco el “Balance Score Card” o “cuadro de mando integral”’, que es la herramienta
principal para describirla e implementarla en una organizacion y consiste en un

sistema de medicion tactico u operativo, enfocado desde cuatro perspectivas:
4.1.4 Perspectivas del Balance Score Card.

Perspectiva financiera: establece la forma en que una empresa se propone lograr
un crecimiento sostenible en el valor para los accionistas, es la maxima definicion
de éxito para una organizaciéon®. Responde a la pregunta “Si tenemos éxito,

¢, COmo nos veran nuestros accionistas?

Perspectiva del cliente: Define la propuesta de valor para segmentos
determinados de clientes, mide los resultados de éxito obtenido con los clientes?®.
Responde a la pregunta “Para alcanzar nuestra vision ;Como debemos

presentarnos ante nuestros clientes?”.

Perspectiva procesos internos: Corresponde a aquellos que crean y entregan
la propuesta de valor para los clientes?’. Responde a la pregunta “Para satisfacer

las necesidades de los clientes, ¢En qué procesos debemos destacarnos?”.

Perspectivas de formaciéon y crecimiento: son la fuente de creacion de valor
sostenible, describen la forma en que personas, tecnologia y entorno
organizacional se combinan para apoyar la estrategia®. Responde a la pregunta

“Para alcanzar la vision, ¢ Como debe aprender y mejorar nuestra organizacion?”

Los objetivos de las cuatro perspectivas, se vinculan entre ellos en una cadena de
relaciones causa-efecto, las cuales se representan visualmente en el mapa

estratégico, que constituye el eslabon entre la formulacién de la estrategia y su

25 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de mando integral (The Balance Score Card).
Segunda. Barcelona: Ed. Gestion 2000, 2002.

26 ibid. p.73
27 1bid.p.139
28 Ibid. p.139
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ejecucion.

Figura 4. Fundamentos tedricos para la construccion de mapas estratégicos
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Fuente: Tomado de Mapas estratégicos. Robert S. Kaplan y David P. Norton, pag. 263
Una vez definidos los objetivos estratégicos para cada perspectiva, se deben

establecer indicadores clave con sus respectivas metas y el periodo determinado
para alcanzarlas. El Balance Score Card, traduce los objetivos del mapa
estratégico en indicadores y metas a alcanzar, los cuales, a su vez, deben ir
acompanados de planes de accion, en los que se definen los recursos (personas,
financiacion y capacidad), para garantizar que cada indicador logre su meta. Con
este modelo, la vision, mision y valores se plasman en objetivos estratégicos,
indicadores, metas e iniciativas estratégicas, que permiten alinear la estrategia
organizacional con las actividades diarias de las personas que laboran en ella. El
Balance Score Card permite tener una version holistica de la gestion de la empresa

y facilita su permanente monitoreo y seguimiento.
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4.1.5 Modelo de direccion estratégica de Goodstein, Nolan y Pfeiffer

Este modelo se enmarca en el concepto de “Planeacion Estratégica Aplicada”, es

recomendado para empresas medianas y pequefias.

Planeacion: Es importante planear el compromiso de la empresa con el proceso,
para garantizar su éxito, se debe conformar un equipo de planeacion e involucrar

durante todo el proyecto a la alta direccion.

Busqueda de valores: Se identifican los valores actuales y futuros de la

organizacion, se realiza un diagnostico de la filosofia y cultura organizacionales.

Formulacion de la misién: se realiza la definicion del negocio en el cual se

encuentra la empresa.

Diseno de la estrategia del negocio: se establecen los objetivos de los negocios
de la organizacion, identificando lineas de negocio, determinando indicadores
criticos de éxito, acciones estratégicas y cultura organizacional requerida para

lograrlas.

Auditoria del desempeiio: tanto interna como externa, se divide por secciones las
cuales en su componente externo se concentra en la realizacion de un analisis
PESTEL.

El analisis PESTEL (o PESTLE) es un instrumento de planificacion estratégica para
definir el contexto de una compafia. Analiza factores externos politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y juridicos que pueden influir en la
compafia, los cuales arrojan oportunidades y amenazas, que, en conjunto con la
informacion obtenida a partir del analisis interno, permiten la construccion de un
analisis DOFA.

El analisis DOFA estudia las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas,
que aplican las empresas para conocer sus mejores caracteristicas internas y los

riesgos que provienen del exterior de la organizacion.
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Clarificaciéon y traduccion de la vision y la estrategia: se identifica la vision de la
empresa y se garantiza que los miembros de la empresa se sientan identificados

con ella, teniéndola como base se determinan los objetivos.

Alinear las iniciativas estratégicas: se asignan los recursos y se establecen las

metas para llevar a cabo la estrategia.

Formacion y feedback estratégico: se articula la visidon y la retroalimentacion
estratégica, con el fin de permitir la formacion y constante revision de la estrategia

de la empresa.

Comunicacion: la comunicacion es vital para el éxito de la implementacion de la
estrategia, por lo que se debe vincular el plan de incentivos de la empresa con los

indicadores de actuacion.

Figura 5 Modelo estratégico de Goodstein, Nolan y Pfeiffer

AUDITORIA DEL DESEMPERD

Bisqueds
Monitoreo del entorno de los
valores.

.

Formacion de la misién

¥

Diz=fo de la
— estrategiz de —
negacio

Auditoria del
desempefio

Consideracionss
Pars la aplicacién

 —

Planeacidn de contingzncia

mplementacion

Fuente: Tomado de Direccion Estratégica. Luis Carlos Palacio Acero. Edicion 2, pag. 58

4.1.6 Modelo de competitividad de las cinco fuerzas de Porter

Este modelo se basa en la identificacion y analisis de cinco factores claves que

influyen en la rentabilidad del sector al que pertenece la empresa:
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1111 Participantes potenciales

La importancia de analizar la posibilidad de tener nuevos participantes en el sector,
radica en que éstos aumentan la competencia, reducen los precios e impactan
negativamente la rentabilidad, su ingreso depende de las barreras de entrada altas

o bajas de la industria.
1.1.1.2 Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores con alto poder pueden incrementar los precios, lo que genera
directamente aumento en los costos para los participantes de la industria, éste
poder se afecta de acuerdo al numero de proveedores de materias primas,
productos o servicios que existan en el mercado, asi como la oportunidad que se

tenga de reemplazar estos con sustitutos.
1.1.1.3 Poder de negociacién de los consumidores

La intensidad de la competencia se afecta de acuerdo al numero de clientes que se
tengan de un producto o servicio, a la demanda y sofisticacion de éstos, es
importante también analizar si lo ofertado tiene o no diferenciacion, de ello depende

que pueda sustituirse facilmente.
1.1.1.4  Sustitutos

Compiten por los margenes de la industria, pero desde fuera de ella, esta fuerza es
importante porque puede pasar desapercibida al entrar un producto o servicio
sustituto en el mercado y no ser identificado a tiempo como competidor y con ello
perder participacion y crecimiento en el mercado, si los clientes deciden elegir los
sustitutos por diferentes razones como precio, utilidad, facilidad de acceso,

oportunidad de compra entre otros.
1.1.1.5 Rivalidad entre empresas competidoras

Es la parte mas poderosa de las fuerzas, dado que el conocimiento del mercado es

el que permite identificar el comportamiento de los competidores, al igual que las
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ventajas competitivas que tienen. La competencia basada en el precio es la mayor

amenaza para la rentabilidad.

En algunos sectores, los complementos o productos que generalmente se
consumen juntos, tienen una influencia tan decisiva que deben analizarse como la
sexta fuerza, por lo que es importante tenerlos en cuenta, en cuanto a su

concentracion, costos, influencia sobre la demanda y tasas de crecimiento.

Figura 6. The Five Competitive Forces that Shape Strategy
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Fuente: Tomado de Analisis del sector. Ramon Casadesus-Masanell. Harvard Business Publishing. Enero de
2014. Ejemplar 8101, eproduct.hbsp.harvard.edu. pag. 55

Para realizar un adecuado analisis del sector, se recomienda:

+ Definir el negocio: desde la perspectiva de los clientes, sus competidores

directos, quién se satisface, qué y como.

» lIdentificar los actores de la industria, clientes, proveedores, competidores,

sustitutos, complementos.

* Analizar la influencia de los actores sobre la rentabilidad, utilizando las cinco

fuerzas de Porter.

* Desarrollar una forma de tratar con el sector, identificar oportunidades y crear
estrategias para obtener beneficios de ellas.
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4.1.7 Modelo de Estrategias Genéricas Michael Porter

Porter describio la estrategia competitiva, como las acciones ofensivas o
defensivas de una empresa para crear una posicion defendible dentro de una
industria, acciones que eran la respuesta a las cinco fuerzas competitivas y que,
como resultado, buscaba obtener un importante rendimiento sobre la inversion,
identificd tres estrategias genéricas que podian usarse individualmente o en
conjunto, para crear en el largo plazo esa posicion defendible que debe sobrepasar

el desempefo de los competidores en una industria. Las cuales son:
4.1.8 Estrategia de liderazgo en costos

Consiste en centrarse en la reduccion y liderazgo en costos, con el objeto de llegar
a tener la estructura de costos mas baja de la industria y generar asi una
rentabilidad superior mediante la produccion a bajo costo y con base en esto una
ventaja competitiva®.

El liderazgo en costos requiere que se den, situaciones especificas al interior de las
empresas como*’: Disefio adecuado de los productos para facilitar su fabricacion,
busqueda de economias de escala y efecto experiencia, precios agresivos vy
pérdidas iniciales para lograr la participacion en el mercado, rigidos controles de

costos y gastos indirectos, fuerte inversion inicial en capital productivo.
4.1.9 Estrategia de diferenciacion

Esta estrategia consiste en generar productos y servicios diferentes para diferentes
grupos o segmentos de mercado que valoren de manera significativa dichas
caracteristicas, y por ende estén dispuestos a pagar un precio con un sobreprecio
adicional para la empresa®. La estrategia de diferenciacion es la de crear un

producto o servicio que sea percibido en toda la industria como unico.

29 Ibid. p. 9

30 GONZALES, Claudio, ESPILCO, Luz y ARAGON, Elvia. Analisis de estrategias competitivas en
sectores industriales en Peru. 2, Lima: s.n., 2003, Rev. Industrial Dato, Vol. 6, p. 88-93.
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4.1.10 Estrategia de enfoque

La estrategia de enfoque o alta segmentacion, consiste en concentrarse en un
grupo especifico de clientes, en un segmento de la linea de productos o en un
mercado geografico®’. La tercera estrategia genérica consiste en concentrarse en

un mercado relativamente pequefio®.
4.1.11 Modelo de la estrategia del Océano Azul

Esta estrategia define un limite entre dos modelos de competencia que son
denominados océano azul y océano rojo. Los océanos rojos son identificados como
los procesos sistematicos que desarrollan las empresas para ir ganando mercado y
clientes, paso a paso a través de los afos, buscando diferenciarse de los
competidores actuales y nuevos que aparecen, el mercado se divide entre los
competidores y cada vez mas las acciones son similares y agresivas para
mantener la participacion en el mercado*.

La estrategia del océano azul busca crear nuevos mercados, productos, en areas
gque no han sido exploradas o no han sido conquistadas, basandose en las
necesidades actuales y las mejores opciones para resolverlas, por esto la mayoria
de los océanos azules se desarrollan a través de la identificacion de océanos rojos,

buscando acciones opuestas a las existentes™.

31 SZANTO, Ronald, Estrategias genéricas y cadena de valor, aplicada a los servicios. [En linea)] 06
de marzo de 2017. Disponible en
<https://www.researchgate.net/publication/314237352_Estrategias_genericas_y_cadena_de_valor_
aplicada_a_los_servicios.>

32 GONZALES, Claudio, ESPILCO, Luz y ARAGON, Elvia. Analisis de estrategias competitivas en
sectores industriales en Peru. 2, Lima: s.n., 2003, Rev. Industrial Dato, Vol. 6, p. 88-93.

33 SZANTO, Ronald, Estrategias genéricas y cadena de valor, aplicada a los servicios. [En linea)] 06
de marzo de 2017. Disponible en
<https://www.researchgate.net/publication/314237352_Estrategias_genericas_y_cadena_de_valor_
aplicada_a_los_servicios.>

34 CHAN, Kim y MAUBORGNE, Renée. La estrategia del océano azul. Bogota : Grupo editorial
Norma, 2005.

35 Ibid.
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Tabla 6. Estrategia de océanos rojo frente a la estrategia del océano azul

Estrategia de océanos rojo Estrategia de océano azul

Competir en el espacio existente del Crear un espacio sin competencia en el

mercado mercado
Vencer a la competencia Hacer que la competencia pierda toda
importancia

Explorar la demanda existente en el
Crear y capturar nueva demanda
mercado

Elegir entre la disyuntiva del valor o ] .
Romper la disyuntiva de valor o costo

costo

Alinear todo el sistema de las actividades . o
Alinear todo el sistema de las actividades

de una empresa con la decisidn

de una empresa con el proposito de
estratégica de la diferenciacion o del bajo

lograr diferenciaciony bajo costo
costo

Fuente: Tomado de La estrategia del océano azul. CHAN, Kim y MAUBORGNE, Renée. Vol 1, pag
07.

Para lograr el desarrollo de esta estrategia se consideran cuatro principios:
e Crear nuevos espacios de consumo

e Centrarse en una idea global

e Irmas alla de la demanda existente

e Asegurar la viabilidad comercial del océano azul*®.

36 CHAN, Kim y MAUBORGNE. La estrategia del océano azul. Bogota : Grupo editorial Norma,
2005. p. 352.
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Figura 7. Esquema de las cuatro acciones
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Fuente: Tomado de La estrategia del océano azul. CHAN, Kim y MAUBORGNE, Renée. Vol 1, pag 15
4.1.12 Modelo de la Prospectiva Estratégica

La prospectiva tiene el objetivo de evaluar la visidon del futuro que conlleva la

planeacion estratégica en cualquier organizacion.

La metodologia de la prospectiva permite reducir riesgo e incertidumbre en la
puesta en marcha de un proyecto porque se logra identificar los factores clave y
sobre ellos implementar una estrategia efectiva, a su vez analizar los posibles
escenarios que se abren al proyecto y una vez seleccionado el escenario, apuesta

a la articulacion de las acciones estratégicas pertinentes®’.

El modelo de la Prospectiva Estratégica es un proceso sistematico, participativo, de

construccion de vision de largo plazo para la toma de decisiones en la actualidad y

37 ASTIGARRAGA, Eneko. Estrategia empresarial. Prospectiva. [En linea] 2013.
Disponibleen<http://www.prospectiva.eu/curso-prospectiva/00_Inicio ESTE 2013.pdf.>

50



la movilizacién de acciones conjuntas.

A partir del analisis prospectivo se realiza el analisis estratégico
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Figura 8. Analisis estratégico
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Fuente: Tomado de Estrategia empresarial prospectiva, universidad de Deusto, nimero 71, pagina 24

4.1.13 Modelo de Hoshin Kanri

Esta metodologia puede ser traducida de diversas maneras: “Administracion por
Politicas”, “Planeacion Hoshin”, “Despliegue de politicas”, o de forma mas completa

“despliegue de medios para alcanzar los objetivos™®.

Hoshin Kanri es administrar en una direccion determinada, con un "norte". Para
esto, este método busca el establecimiento de objetivos estratégicos a largo plazo
ademas de planes de accién a corto plazo. Lo diferenciador es que estos objetivos
no son sélo definidos por la Alta Direccién, sino que son especificados por todo el

personal de la organizacién®. Los objetivos de Hoshin Kanri son:

. Integrar a todo el personal de una organizacion hacia los objetivos clave

utilizando medios indirectos en vez de presién directa, creando un sentimiento

38 ZEUS CONSULTORES. HOSHIN KANRI: Método de Planeacion Estratégica. [En linea] 2017.
Disponible en <http://www.zeusconsult.com.mx/arthkanri.htm.>

39 SEJZER, Raul. Hoshin Kanri: Administracion por Politicas y Planeacion Estratégica. [En linea] 10
de noviembre de 2016. Disponible en <http://ctcalidad.blogspot.com/2016/11/hoshin-kanri-
administracion-por.html.>
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de necesidad y convencimiento®.

. Integrar todas las tareas, ya sean rutinarias o de mejora, en funcion de los

objetivos clave de la empresa coordinando todos los esfuerzos y recursos*’.

o Realinear eficazmente los objetivos y actividades en funcién de los cambios

de entorno*.
Los fundamentos del Hoshin Kanri son*:

e ElI Hoshin Kanri abarca dos dimensiones: direccion estratégica y gestidn

operativa.

e Establece un sistema para formular objetivos, planes y metas en cascada para

toda la organizacion, basada en modelos de mejora continua.

e Se basa en las revisiones periddicas para asegurar el progreso: semanales,

mensuales y anuales.

e Se concentra en pocos objetivos criticos para el éxito. Los recursos son

limitados y no todo puede hacerse.

40 Ibid.
41 Ibid.
42 Ibid.

43 LEANSIS PRODUCTIVIDAD. 2018. ;Qué es el Hoshin Kanri y por qué se va a poner tan de
moda? [En linea] 2018. https://www.leansisproductividad.com/que-es-el-hoshin-kanri-y-por-que-se-
va-a-poner-tan-de-modal/.
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5 MODELO O SOLUCION PROPUESTA AL PROBLEMA DE CONSULTORIA

Para construir el modelo de planeacion estratégica para PSP Solutions S.A.S. se
analizaron ocho modelos de direccion estratégica en el contexto del marco teérico,
cada uno de ellos cuenta con herramientas que contribuyen a la consecucion de los
objetivos planteados, que en definitiva tienen como objetivo generar valor para los
clientes, la sociedad y la sostenibilidad financiera en beneficio de los socios, es asi
como se plantedé un modelo a partir del uso de los conceptos y herramientas mas

apropiadas de los analizados.

Tabla 7. Analisis de modelos de planeacion estratégica

MODELO VENTAJAS
Modelo de Fred Involucra el concepto de analisis interno y externo como base para
R. David. establecer objetivos de largo plazo.

La planeacion se realiza a partir de un enfoque de objetivos y
sistémico, orientada con la filosofia empresarial a partir de la
misién de la empresa.

La perspectiva del modelo esta direccionada a ser un proceso
continuo que se retroalimenta en cada paso.

Modelo de Resalta la importancia de definir un concepto del negocio y

Thompson. formular la vision estratégica de la empresa, a donde necesita ser
llevada la organizacion.

Modelo de El elemento central es elegir la propuesta de valor para el cliente,

Norton y Kaplan. teniendo como marco el “Balance Score Card” o “cuadro de mando
integral”.

Se incorpora el concepto de mapa estratégico, eslabon entre la
formulacién de estrategias y su ejecucion.

Se realiza el despliegue de la estrategia, mediante Ila
determinacion de objetivos estratégicos, indicadores, metas y
periodos determinados para alcanzarlas, para las cuatro
perspectivas analizadas, que deben ir acompafiados de los
respectivos planes de accion.

Modelo de Planeacion Estratégica Aplicada, se recomienda para empresas

Goodstein, medianas y pequenas.

Nolan y Pfeiffer. Introduce el concepto de la auditoria del desempefio, que se
refiere al Analisis DOFA de la organizacién y el analisis de
brechas, a partir de éste.

Resalta la importancia de conformar un equipo de planeaciéon e
involucrar durante todo el proyecto a la alta direccion, lo que se
refleja en la integracion de planes de accion.

Incorpora al modelo los planes de contingencia, importantes para
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MODELO

VENTAJAS

la planeacién en entornos cambiantes como los de la actualidad.

Se basa en la identificacién de los factores que permiten ser
competitivos e influyen en la rentabilidad en el sector al que se
pertenece.

Se involucra en forma integral todos los eslabones del sector
desde el entorno externo, para construir la estrategia que le
permita competir.

Contiene estrategias competitivas, para enfrentar el nivel de
competencia que rodea la empresa.

Busca crear nuevos mercados, en areas que no han sido
exploradas, basandose en las necesidades actuales y las mejores
opciones para resolverlas.

Introduce la herramienta denominada matriz ERIC, para identificar
la nueva curva de valor.

Tiene mayor aplicabilidad en mercados con alta volatilidad, es un
modelo usado especialmente en planeacion pais.

Permite reducir riesgo e incertidumbre en la puesta en marcha de
un proyecto, con el analisis de los posibles escenarios.

Modelo de
competitividad
las Cinco
Fuerzas de
Porter.

Modelo del
océano azul.
Modelo de
Prospectiva
Estratégica
Modelo de

Hoshin Kanri

Objetivos estratégicos a largo plazo, que incluyen planes de accién
a corto plazo.

Involucra el personal a todos los niveles de la organizacion,
integrando las tareas rutinarias y de mejora en funcién de los
objetivos clave de la empresa.

Trabajo colaborativo como sistema para formular objetivos, planes
y metas en cascada para toda la organizacion, basada en modelos
de mejora continua.

Fuente: Elaboracion propia.

Para la seleccion de los modelos a utilizar en el desarrollo de la planeacion
estratégica, la compania definié una serie de variables o factores que se pensaron
claves para la ejecucion integral de este proceso, realizando una marcacién segun

la aplicabilidad mas oportuna de un método en relacion con el factor o variable a

analizar, como se presenta a continuacion.
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Tabla 8. Ponderacion seleccion de modelos

estratégica

VARIABLE
Definicion | Redefinici6 — Nivel de la . | Planeacié | Implementaci6 | Gestién
. .. | Analisis del . | Matriz .
MODELO del n de mision competenci n de la n de la del |Ponderacion
. macroentorno DOFA -~ q q
negocio y valores a estratégica| estrategia Riesgo
Modelo de Fred R. X 1
David
X X 2
Modelo Thompson
Modelo de (.}oodsteln X X X 3
Nolan y Pfeiffer
X X X 3
Modelo de Porter
P X 1
Modelo Océano Azul
Modelo Norton y X 1
Kaplan
q q X X X 3
Modelo Honshin Kanri
Modelo de prospectiva i

Fuente: Elaboracion propia
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obteniendo como resultado valores muy similares en la calificacion total de los
modelos, por lo cual se considerd que aquellos cuyo resultado se encuentra entre 2
y 3 se ajustan significativamente al contexto, caracteristicas y desempefio general
de la industria en la que desenvuelve la organizacion, confirmando asi que la

eleccion de dichos modelos es acertada para la ejecucion del trabajo a realizar.

No obstante, el equipo de trabajo en compaiia con la organizacion decidio utilizar
el modelo de Fred R. David en combinacion de los modelos de Thompson y
Honshin Kanri para la definicién del negocio dado que pese a su baja puntuacion
se considera que tiene elementos importantes para aportar en esta etapa de la

planeacion estratégica.

Caso similar presentado en la utilizacion del modelo de la estrategia del océano
azul ya que segun sus principios de aplicacion estos pueden resultar
considerablemente aportantes para el analisis de temas especificos sobre el
entorno y el enfoque que debe tomar la organizacién, permitiendo asi tener una
mirada mas amplia sobre esta etapa del proceso, por tal motivo, aunque su
puntuacion final no se encuentre dentro del rango escogido como viable se

considera su utilizacion.

De otra manera el modelo de prospectiva estratégica, no se incluyd dentro del
desarrollado para PSP Solutions S.A.S. ya que no se considerd que ninguno de los
factores o variables establecidos para el analisis tiene una relacion directa de

aplicabilidad con el modelo, lo anterior debido a que:

e La industria de los PSP pertenece a un sector caracterizado por tener mayor
estabilidad en sus servicios y procesos, en comparacion con otros sectores, por

lo que consideramos que los demas modelos tienen mayor aplicabilidad.

e Para la industria de los programas de soporte a pacientes existe una limitacién
cuando el servicio es ofrecido bajo la ejecucion de un plan de soporte a

pacientes estructurado por una farmacéutica, ya que en este sentido la
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organizacion se rige al cumplimiento de la planeacién establecida por las

mismas.

Cabe resaltar que cada uno de los elementos o herramientas mencionados en
los modelos analizados se combinan para crear el de la empresa PSP Solutions
S.A.S., que permitira alcanzar los objetivos marcados. Cada etapa del modelo
propuesto requiere de una serie de procesos definidos a partir de las distintas
acciones que deben llevarse a cabo para estructurar el rumbo estratégico que la
empresa PSP Solutions S.A.S. debe adoptar. Para el desarrollo de la consultoria
se adopté un modelo que, combinando diferentes enfoques tedricos, se ajusté al
entorno y caracteristicas del mercado en el que desarrolla su actividad lucrativa

y comercial para la organizacion.

Tabla 9. Modelo de planeacion estratégica PSP Solutions S.A.S.

ETAPA MODELD BASE PONDERACION HERRAMIENTAS
Modelo de Fred R. Dawid, Thompsan y | 4 Puntos Definicin del negocio
Honshin Kann
Modelo de Thompson, Honshin Kann 2 Puntas Redefmicidn de missin, sidn ¥ valores
1. DIAGNGSTICO . | -
INICIAL Modedo de Goodstein, Molan v Pfeiffer. | 1 Punio Anaksis de macroentomo PESTEL
Modelo de Porter 1 Punio Andlisis de las cinco fuerzas
Modelo de Goodslein, Nolan y Pleiffer 1Punta Pndirss DOFA
2. AMALISIS DE NModelo de Porter Denificidn de estralegia
GF"IIICINE_E 1 2 punios Delinicit deve
ESTRATEGICAS Madalo Océans Azl TINICEON MUeva pf‘I:E%ll-‘gﬂa walor, matriz
3. Modelo de Noon v Kaplan Construccion mapa estralégco
:;HEHI:AE'EE:I:::I:IIE?:A Madelo de Morton v Kaplan y Honshn | 2 Puntos Deficion objelvos estratémcos
Kann indicadores, metas y planes de accdn
Martony Kaplan Balance Score Card o cuadro de mando
4. CONTROLY WModedo de Goodstein, Nolan y Pleiffer. | 3 Puntos Andlsis de Brechas
SEGUIMIENTO )
Modedo de Goodstein, Nolan y Pfeiffer, | Definicidn de planes de contingencia

Fuente: Elaboracion propia
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6 METODOLOGIA PARA LA INTERVENCION
6.1 DIAGNOSTICO INICIAL

El diagnostico, como etapa inicial, forma parte de la identificacién y valoracion de
los factores internos y externos que influyen en el desarrollo de la actividad de PSP

Solutions. Lo cual se realizé con la siguiente metodologia:

Tabla 10. Matriz 5W1H Metodologia planeacion estratégica etapa de diagnéstico inicial PSP Solutions

ETAPA QUE QUIEN

EQUIPO DE

Definicion de PLANEACIO

Regecia ESTRATEGI
cA

Fuente: Elaboracion propia
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6.2 ANALISIS DE OPCIONES ESTRATEGICAS

Segun Michael Porter, “la estrategia es el acto en el que se alinean una empresa y
su entorno™*, por tal razon, una vez realizado el diagndstico de la empresa y su
posicidon en el sector, a partir del analisis DOFA y de las cinco fuerzas de Porter, se
deben analizar las alternativas estratégicas para obtener oportunidades vy

beneficios y enfrentar las amenazas y debilidades.

Tabla 11. Matriz 5W1H Metodologia planeacion estratégica etapa de analisis de opciones estratégicas PSP
Solutions

ETAPA QUE

Fuente: Elaboracion propia.

6.3 IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

La implementacion de la estrategia es el verdadero reto para las empresas, la

44 Analisis del Sector. Ramon Casadesus-Masanell. Harvard Business Publishing.
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mayoria de las estrategias fracasan por la falta de comunicacién y la correcta

conexion entre la ejecucion y el dia a dia.

Tabla 12. Matriz 5W1H Metodologia planeacion estratégica etapa de implementacion de la estrategia PSP
Solutions

ETAPA QUE ¢

Fuente: Elaboracion propia.

6.4 CONTROLY SEGUIMIENTO

Se definieron los indicadores de eficacia, eficiencia y efectividad, para cada
perspectiva, de acuerdo con el modelo de Kaplan y Norton, para hacer el
seguimiento de los resultados frente a los objetivos y metas del plan estratégico, se

utiliza la herramienta conocida como Balance Score Card.
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Tabla 13. Matriz 5W1H Metodologia planeacion estratégica etapa de seguimiento y control de PSP Solutions

ETAPA QUE

EC
Balance Score| PL
Card o cuadro
de mando ES

Fuente: Elaboracion propia.
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7 DESARROLLO DE LA METODOLOGIA DE INTERVENCION
7.1 DIAGNOSTICO INICIAL

7.1.1 Analisis PEST

Se utilizara para el analisis el acronimo — PEST, este incluye las variables Politicas,
Econdmicas, Sociales y Tecnoldgicas, dado que se considera estas son aquellas

que afectan con fuerza a la prestacion del servicio, como se muestra a

continuacion.

Tabla 14. Variables PEST

VARIABLE

Herramientas

leves de nr

Fuente: Elaboracion propia

Cabe resaltar que algunas de estas variables se encuentran directamente
relacionadas al funcionamiento del sector farmacéutico, mas que a la prestacion del
servicio mismo por parte de la PSP, dado que, el funcionamiento de las PSP y de

las farmacéuticas se encuentra directamente relacionado, y son estas ultimas
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quienes disponen del presupuesto para llevar a funcionamiento estos Programas
de Soporte a Pacientes. Bajo esta premisa, es acertado afirmar que las variables
que influyen el sector farmacéutico afectan con corta diferencia el entorno de la
PSP.

ENTORNO POLITICO - LEGAL

e Herramientas de apoyo a empresas.

Dicha variable toma fuerza para la organizacion debido a que, en Colombia, segun
la Ley para el Fomento de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, Ley 590 del
2000, las PYMES se clasifican asi*:

Microempresa: Personal no superior a 10 trabajadores. Activos totales inferiores a

501 salarios minimos mensuales legales vigentes

Pequeia Empresa: Personal entre 11 y 50 trabajadores. Activos totales mayores

a 501 y menores a 5.001 salarios minimos mensuales legales vigentes.

Mediana: Personal entre 51 y 200 trabajadores. Activos totales entre 5.001 vy

15.000 salarios minimos mensuales legales vigentes.

Segun dicha clasificacién la compafila PSP Solutions se constituiria como una
pequefia empresa, pudiendo ser beneficiaria asi de los diferentes apoyos
financieros ofrecidos por el gobierno nacional a través del Sistema Nacional de

Apoyo para las Mipymes.

Es asi como encontramos en nuestro historico que los beneficios tales como las
facilidades para el acceso al financiamiento y en general el apoyo a las Mipymes,
fue liderado por Bancoldex, Finagro y el Fondo Nacional de Garantias, para los
periodos 2018-2020 en los cuales, ejecutaron diferentes programas y actividades

para facilitar el acceso al crédito y las garantias necesarias para el mismo.

45 [ CITATION Aco \I 9226 ]
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Las acciones desarrolladas en dicho sentido, por una de estas entidades se resalta
a continuacion®: Bancoldex realizd desembolsos de créditos para las Mipymes, a
travées de los intermediarios financieros, por un monto total de
COP$2.403.352.222.348, de los cuales el 63,37% fueron destinados a Pymes vy el

36.63% a Microempresas. En total se beneficiaron 94.219 Mipymes.

e Leyes de Proteccion ambiental.

Aunque a la fecha para los PSP no se encuentra definida una reglamentacion para
la gestion de los residuos generados en la prestacion del servicio, es importante
resaltar que la compania PSP Solutions se encuentra fuertemente comprometida
con el manejo de todos estos residuos médicos, biolégicos, ambientales vy

sanitarios, resultado de la atencion y/o cuidado del paciente.

Con esto en mente la PSP Solutions toma como factor diferenciador su politica de
tratamiento de residuos, bajo la cual guia al paciente a través de sus edugestores
sobre el correcto tratamiento de los residuos generados a partir del tratamiento de

su patologia.

Es importante resaltar que, aunque no exista una normativa vigente para los planes
de soporte a paciente, existen normas y decretos que buscan reglamentar la
gestion integral de los residuos generados en la atencion en salud y otras
actividades, como el decreto nimero 351 del 19 de febrero de 2014%, que si bien
no aplica para nuestro sector, si para los insumos objeto de la prestacion de

nuestro servicio.

Somos conscientes de que dicha normativa aplicada directamente a nuestro sector
es necesaria, dado que la prestacion de nuestro servicio requiere el uso de
diferentes insumos como lo pueden ser, jeringas, guardas, tirillas, entre otros. Por

tal motivo, PSP Solutions busca estar a la vanguardia del mercado, ofertando como

46 [CITATION CON20 \1 9226 ]
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factor diferenciador a nuestros clientes la politica ambiental interna de la compafia

por medio de la cual guiamos al paciente en manejo de dichos residuos.

Asi pues, Colombia se ha caracterizado por poseer una constante regulacién en
temas de salud y medicamentos, sumado al gran potencial humano y tratamiento
médicos, es un pais pionero a nivel global en reglamentacién farmacéutica, que
han liderado procesos en los cuales se han basado diferentes paises para realizar
modelos similares, ajustados a perfiles econdmicos nacionales. Por tal razén, no es
irrazonable suponer que en el mediano plazo dichas regulaciones podran ser
expedidas, de manera tal que cada tramo que avancemos en este ambito sera un

punto a favor al momento de encontrar dicha regulacion a nivel nacional.

ENTORNO ECONOMICO

e Tasa de desempleo

Se considera que la tasa de desempleo puede afectar a la prestacion del servicio
de la organizacién directamente de dos manera, la primera de ellas se encuentra
relacionada con un tema econémico dado que los pacientes deben de gestionar el
tema de gasto de bolsillo, ese gasto esta relacionado con transportes, fotocopias,
autorizaciones y apoyo de un cuidador, entre otros, es asi que, cuando el paciente
no cuenta con la solvencia econdmica para asumir estos gastos es la comparia
quien al final debe entrar a suplir estas necesidades lo que hace que el costo de la

prestacion del servicio se incremente considerablemente.

La segunda se encuentra ligada a un tema de afiliacion al sistema de salud dado
que, a mayor numero de personas desempleadas, mas de estas entrarian al
régimen subsidiado de salud, significando esto también un aumento en el valor del
servicio dada la complejidad en la prestacion del mismo, ya que el régimen
subsidiado trae consigo un abanico de limitantes propios. Por tal motivo un
programa de soporte a pacientes el cual cuente con un gran numero de personas

afiliadas al régimen subsidiado tiene una complejidad en su desarrollo mucho

66



mayor a uno en el cual la mayor parte de sus pacientes hacen parte del régimen

contributivo.

Con esto en mente analizaremos a continuacion el comportamiento de la tasa de
desempleo en Colombia durante los ultimos 10 afos, con la finalidad de encontrar
un patron en la tasa y de esta manera preparar a la companhia para los posibles

escenarios que se pudieran presentar con base en esto.

Figura 9. indice de desempleo Colombia 2010-2019

. FECHA VALOR
2019 10,5
5 \ 2018 9,7
/ \ 2017 9,4

u 125

§ 2016 9,2
g’ 10 2015 8,9
§ ) 2014 9.1
“ 2013 9,7
; 2012 10,4
2011 10,8
1980 1983 1986 198% 1592 1995 1998 2001 2004 2007 2010 201% 2016 2019 2010 11_,8

Fuente: https://knoema.es/atlas/Colombia/Tasa-de-desempleo

Se evidencia pues que la tasa de desempleo ha ido en aumento desde el afo
2016, luego de haber presentado una disminucion en el periodo 2010-2015,

cerrando el afio 2019 con un valor de 10.5 puntos.

A todo esto debe sumarse la situacion de pandemia durante la cual el banco BBVA
ha afirmado que, el PIB de Colombia caeria 7,5% y la tasa de desempleo se
encontraria cerca al 20% a final del afio 2020*, sus expectativas generales en

materia internacional se revisaron a la baja en 2020 y al alza en 2021.

48 [ CITATION Val20 \l 9226 ]
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e Tasa de inflacién
La variacion en la tasa de inflacién puede afectar a la compafia dado que modifica

los presupuestos estimados de costos y gastos para el periodo inmediatamente

superior.
Esta variable se define como un tema de costos y gastos ya que, en

funcionamiento regular, tanto el laboratorio como la PSP, intentan asegurar un
presupuesto muy idéntico al del periodo anterior con algunos incrementos para
asegurar el correcto funcionamiento del servicio para el siguiente periodo, pero si la
inflacion se encuentra por sobre esto, para la empresa PSP significaria un costo y
gasto adicional, sobrepasando dicho estimado, convirtiéndose esto en un

incremento que el laboratorio no puede suplir.

Asi pues, se estudia el comportamiento de la inflacion en Colombia, para
determinar el nivel de afectacion que el posible comportamiento de esta pueda

presentar para la compaifiia.

De esta manera encontramos que, la baja demanda y las afectaciones al comercio
causadas por la pandemia del coronavirus, han sido dos de los principales factores

que han hecho que la inflacién caiga en lo que va del 2020.

Por su parte, el Banco de la Republica*®, en su mas reciente reunién de politica
monetaria, redujo su expectativa de inflacion en el mediano y largo plazo. Segun el
Emisor, las expectativas de inflacién para diciembre de 2020 son de 2,01%, y para

diciembre de 2021 de 2,90%.
Asi mismo, de acuerdo con el Banco de la Republica la inflacion esperada a dos

anos (julio de 2022) se establecié en 3,07%.
En conclusion, la tendencia continua disminuyendo, lo que refleja menores

expectativas de inflacion. Cabe sefalar, que esta tendencia bajista en el costo de
vida ha permitido que el Banco de la Republica haya rebajado su tasa de interés al

nivel mas bajo de la historia para permitir darle una mayor dinamica a la economia.

49 [ CITATION Por20 \I 9226 ]
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ENTORNO SOCIAL

e Tasa de crecimiento poblacional
La tasa de crecimiento poblacional afecta a la compafia dado que, a mayor

poblacién mayor probabilidad de la ocurrencia de enfermedades oncoldgicas vy
huérfanas, dicho de otra manera, nuestras enfermedades son enfermedades de
baja prevalencia, por tal si la tasa poblacional baja, se traduce en tener menos
pacientes y esto a su vez en menos venta, asi pues, conforme aumente la
poblacién mas posibilidades hay de ocurrencia de estas enfermedades, lo que a su
vez se entiende como mayor flujo de pacientes, de compra de medicamentos ante

la farmacéutica y de mayor capital para el desarrollo de los PSP.

Tomando como referencia algunos datos estadisticos y de acuerdo con las
proyecciones del Dane*®, Colombia pasé de 48,2 millones de habitantes en 2018
hasta 50,3 millones de habitantes en 2020. Y teniendo en cuenta que, en Colombia,
una enfermedad huérfana es aquella condicion que tiene una prevalencia menor a
1 por cada 5.000 habitantes; y que para 2013 se habian identificado mas de 13.000
colombianos con alguna enfermedad huérfana y entre 2016 y 2019°' se detectaron
cerca de 14.505 casos nuevos, es correcto afirmar que el crecimiento poblacional y
el historico de aparicion de dichas enfermedades se encuentra en aumento;
teniendo en cuenta que segun el Dane, para 2023, Colombia tendria 52,15 millones
de habitantes, por lo cual el mercado de las PSP se encuentra en auge.

e Tiempo estimado para la prestacion del servicio

El nivel de formacién académica a nivel persona y a nivel familia afecta a la
compafia dado que, la persona al poseer una mayor posibilidad de acceso a la
educacién, posee también un mayor criterio sobre su condicion, sobre la formacién
dada y sobre las recomendaciones entregadas por los edugestores, y esto se

evidencia en el desarrollo de la prestacién del servicio, segun la data de PSP
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Solutions. Asi pues, un paciente que tenga un mayor nivel educativo es critico,
comprensor y diligente, tanto hacia sus derechos como sus obligaciones y de esta
manera es menos probable que se vulneren sus derechos, que sus formaciones
sean realmente efectivas. De esta manera la prestacion del servicio se torna mas
clara, efectiva y simple, ya que el edugestor requiere menos tiempo para ejecutar
su labor, lo que se traduce al final en mayor capacidad de atencién a clientes en su

jornada regular.
Con base en el anterior planteamiento, analizamos los informes poblacionales en

términos educativos entregados por el Dane® para los periodos 2010-2018,
buscando establecer un comportamiento a futuro dado el comportamiento historico,
es asi como para el afio 2018, la proporcion de la poblaciéon con educacion media
fue 34,0%. Y la distribucién de los demas niveles educativos fue la siguiente: el
22,7% en educacion basica primaria, el 5,7% educacion basica secundaria, el
11,3% educacion técnica profesional o tecnolégica, el 8,5% educacion universitaria
y el 3,5% postgrado, como se muestra en la siguiente tabla tomada del Boletin

Técnico Gran Encuesta Integrada de Hogares (GEIH) realizado por el DANE.

Figura 10. Distribucion de la poblaciéon segun nivel educativo alcanzado
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Fuente: DANE, GEIH 2018

De lo anterior es correcto afirmar que el nivel educativo de los hogares ha
incrementado durante los ultimos afos, viendo cada vez una disminucién mayor en
los primeros eslabones de la cadena como lo son basica primaria y secundaria, de
esta manera se deduce que a futuro la probabilidad de ocurrencia de un paciente
con un nivel educativo menor a basica primeria sera mucho menor en periodos

posteriores.

ENTORNO TECNOLOGICO

e Inversion en investigacion y desarrollo
El termino investigacion y desarrollo se refiere principalmente al rubro de la

innovacién, dado que, cuando existe innovacion en la prestacion de un servicio
similar al de la PSP Solutions (ya sea por procesos, por maquinaria, entre otros), y
que provea una metodologia diferente, con menos costos, menos presencial y
demas, el servicio prestado por esta compania puede llegar a capturar parte del

mercado de la PSP.
Para analizar a mas profundidad esto, se deben tomar en cuenta los indicadores de

investigacion y desarrollo tanto publicos como privados, ya que de estos se podra

prever el comportamiento a futuro.
Segun Clara Inés Pardo Martinez, Directora Ejecutiva del Observatorio Colombiano

de Ciencia y Tecnologia®, las inversiones en investigacion y desarrollo por las
entidades del gobierno teniendo en cuenta su objetivo socioecondmico se
concentran en el afio 2019 en salud (37.95%), medio ambiente (29.86%) y

transporte, telecomunicaciones y otra infraestructura (14.22%).
Ademas, se observa que en los ultimos afos el sector publico ha decrecido su

inversion mientras que el sector privado la ha incrementado y en el afio 2018 la
relacion fue de 29.87% para las entidades publicas y 69.93% para las entidades
privadas, lo cual indica un mayor interés del sector como elemento que promueve

productividad, competitividad y mayor valor agregado de los productos y servicios.
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De lo anterior es correcto afirmar que la inversién en |+D se centra mayormente en
el sector privado y por tal es deber de la PSP estar atenta a los nuevos avances
tecnologicos del sector para estar a la vanguardia y prestar siempre un servicio

diferenciador de la competencia.
e Desarrollo de patentes

Las patentes vienen relacionadas principalmente con la industria farmacéutica,
cuando la industria farmacéutica tiene su producto y esta patentado, él va a hacer
una gran inversion para que su producto sea el pionero, una vez se acabe la
patente y alguien lo quiera copiar el producto no va a tener la misma venta ni tener
el mismo acceso al mercado, ellos tienen que bajar sus precios para competir con
sus copias y eso hace que no tengan presupuesto para ejecutar un programa de
soporte a pacientes. Dicha variable se toma para el estudio ya que, aunque no se
relaciona directamente con el desarrollo de la PSP si se afecta de manera
secundaria, dado que desarrollar un PSP para una farmacéutica quien posee
patente de su producto, es mucho mas lucrativo al momento de acordar la

prestacion del servicio.

Asi pues, el precio de los medicamentos es un factor directamente relacionado con
el acceso a los medicamentos por parte de la poblaciéon. Diferentes estudios han
documentado ampliamente la relacion existente entre la proteccion por normas de
propiedad intelectual y el alto precio de los productos protegidos, por su condicidon
de monopolio. Sin embargo, a nivel global se argumenta que el sistema de

patentes aporta a la innovacién terapéutica e incentiva la innovacién local.

En el periodo 2014-2018% el nimero patentes concedidas (435) se concentraron
en empresas extranjeras multinacionales, y la mayor parte de estas corresponden
en su orden a productos para el Sistema Nervioso Central, Antineoplasicos e
Inmunomoduladores, en general enfermedades de alto costo, de baja prevalencia
en paises en desarrollo. Estos hallazgos sugieren que el desarrollo de patentes
54 [ CITATION SAN18\I 9226 ]
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para enfermedades de baja prevalencia se encuentra en auge y solo es deber de la
compafia ingresar al mercado en busca de estas, de manera que se pueda
generar rentabilidad en base a la negociacion con actores de la industria que
posean patentes activas de productos y que por lo cual inviertan gran capital en el

desarrollo de sus PSP.
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Tabla 15. Matriz

FACTOR

PEST

VARIABLES
1 ENTORNO
POLITICO

ICOMIO SE MIDE

Herramientas de

Anovo a las

El progra
financieros ¢

Fuente: Elaboracion propia
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*Tiempo estimado de prestacién de servicio: El nivel de formacién académica influye en el tiempo de prestacion de servicio, a
mayor nivel académico en los usuarios, la prestacion es mas eficiente disminuyendo el tiempo de prestacién y aumentando

cobertura.

7.1.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Las 5 fuerzas de Porter son importantes como un gran concepto empresarial
mediante el cual se puede maximizar los recursos y superar a la competencia, sea
cual sea su linea de negocio. Segun Porter, si una compafia no tiene un plan
perfectamente preparado, no podra sobrevivir en el mundo empresarial de ninguna
manera; lo que hace que el desarrollo de una estrategia competente sea un

mecanismo de supervivencia esencial para cualquier organizacion.

El objetivo de este analisis es aproximar el atractivo del sector con el
comportamiento de las cinco fuerzas, convirtiéndose asi en una fuente de
formulacién de estrategia basada en un amplio conocimiento de la competencia de
una organizacion, la rentabilidad de las empresas que forman parte del sector y lo
que sucede en torno a sus competidores directos, siendo el factor mas fuerte el que

domina.
PARTICIPANTES POTENCIALES

Las caracteristicas basicas para una mayor probabilidad de entrada de nuevos
competidores son una alta tasa de crecimiento del mercado y una alta rentabilidad.
Esto se debe a la idea de que obtener una alta rentabilidad a corto y largo plazo

atrae a nuevas empresas del sector.

La entrada de nuevos participantes al mercado puede verse afectado por la accién

de cualquiera de las siguientes brechas:

e Economias de escala:

Dadas las caracteristicas del sector en relacion con el desarrollo de
programas de atencion a pacientes y otros servicios relacionados, las

economias de escala no constituyen una brecha que influya en la
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determinacidon de entrada de nuevos competidores, ya que los costos de los
programas ofrecidos estan estandarizados por medio del proyecto a ejecutar

y no se pueden disminuir dependiendo del tamafio del mismo.

PSP Solutions SAS aprovecha siempre que le es posible el aumento de la
cantidad de pacientes en determinada ejecucién del servicio, mejorando la
productividad de sus edugestores, por lo cual si la capacidad productividad
del edugestor lo permite la empresa ofrece estrategias de costos parciales al
cliente sobre la porcion adicional de pacientes a adherir al programa,
generando al interior de la compafia un porcentaje adicional de ingresos con

la misma capacidad instalada antes de las nuevas condiciones del servicio.

o Diferencias del servicio:

El mercado de empresas que ofrecen programas de soporte a pacientes
contempla distintas variables ya que en su gran mayoria son compafias que
adhieren estos programas a los servicios de salud, dispensacion o
distribucion de medicamentos que ya manejan, sin embargo no existe una
variacion en los servicios ofrecidos en los programas de soporte a pacientes,
es decir, en la mayoria de empresas de la industria, son los clientes quienes
deben adaptarse al programa que tenga disefiado la compaiia a contratar,

pudiendo dejar por fuera muchas necesidades de los clientes.

PSP Solutions. SAS se enfoca principalmente en el disefio personalizado de
programas de soporte a pacientes de acorde a las necesidades del cliente,
asi como también en la educacion del paciente, en la calidad de su servicio y
en la generacion de valor agregado a sus clientes por medio del control de
indicadores gracias al desarrollo de su software, lo que le ha permitido
mantenerse en el mercado por alrededor de un afo, obteniendo alianzas
estratégicas y proyectos con excelentes companias farmacéuticas del pais,

teniendo asi cobertura de su servicio a nivel nacional, dentro de los servicios
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ofrecidos por la compania se ha obtenido un mayor reconocimiento por parte
de los clientes en el desarrollo e implementacion de los programas de
soporte a pacientes (PSP) que constituyen basicamente el acompafiamiento
y educacién al paciente en patologias relacionadas con enfermedades
huérfanas y cancerolégicas donde se colocan a disposiciéon del paciente
diferentes servicios encaminados a la adherencia de los tratamientos y
mejora en la calidad de vida y el bienestar de las personas, la gran
flexibilidad y adaptacion del portafolio de servicios a las necesidades del
cliente, el seguimiento a parametros farmacoldgicos, la estandarizacion de
procesos y el enfoque hacia una certificacion ISO 9001:2015 le ha permitido
a la organizacion adentrarse en el mercado, no obstante los precios de los
servicios de la compafia son unos de los mas elevados del mercado, dado

que la empresa no considera el precio como un factor de competencia.

¢ Inversion de capital:

La inversidn necesaria para la entrada al mercado no es demasiado elevada
ya que los programas de soporte a pacientes no precisan de gran inversion
en maquinaria, equipo, recursos o software, sin embargo, es importante
resaltar que si se quiere competir con un factor diferenciador en el mercado
se requiere de mayor inversion en tecnologia como plataforma CRM,
investigacion y desarrollo, formacion y capacitacion de los edugestores lo

que significaria un costo mas elevado de entrada.

PSP Solutions SAS realizo una inversion de capital de alrededor de $
700.000.000 millones de pesos en el disefio implementacion vy
mantenimiento de una plataforma CRM, el cual es un desarrollo tecnolégico
in house, manejado por un grupo de ingenieros de sistemas que asegura el
registro y proteccion de la informacién a nivel mundial y realiza reportes en

linea de resultados obtenidos durante la ejecucion de los programas
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permitiendo al cliente realizar analisis de los servicios contratados, por otra
parte al ser una plataforma propia permite tener flexibilidad con las
crecientes necesidades del cliente, cruzando asi informacion personalizada

segun la necesidad de cada usuario.

Cabe resaltar que al no necesitarse una inversion de capital significativa
muchas empresas podrian querer convertirse en peligrosos competidores,
siendo este un enfoque basico del negocio, como lo es el caso de
pequefias empresas que ofrecen servicios mas elementales a bajo costo
dentro de la industria, no obstante la generacidén de valor agregado dentro
de las compafiias constituyen en si una barrera en la inversién de capital ya
que la competencia en este sector esta dada generalmente en la calidad
del servicio que se presta y el reconocimiento lo que genera un costo mas

elevado de entrada al mercado.

e Desventajas de Costos:

El mercado PSP presenta una gran variabilidad en el precio de los servicios,
lo anterior fundamentado en que cada empresa del sector disefa o adapta
su propio programa incluyendo en él los servicios que a su consideracion
son los mas usados o necesarios por los clientes para la ejecucion de un
servicio de PSP, esto no significa que no exista una competencia dada por
precio, dado que las farmacéuticas en muchas ocasiones realizan ciertas
cotizaciones para incrementar su poder negociacion frente a determinadas

compafias con las que desean trabajar.

PSP Solutions SAS mantiene un costo de servicio elevado con respecto al
mercado, lo anterior debido a que la organizacion no considera el precio un
factor determinante para la incursion en el mercado, pues su enfoque
organizacional esta enmarcado en la personalizacion de sus actividades y su

portafolio, flexibilizando su servicios tanto como sus clientes lo necesiten, de
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esta manera la empresa no considera estar vendiendo un servicio basico
como el que se encuentra en la industria sino el cubrimiento de todas las
necesidades de cliente y en ese sentido es la capacidad adquisitiva del

mismo el que limita el alcance del servicio a adquirir.

Sin embargo, la organizacién en su vision de crecimiento y reconocimiento
en el mercado realiza negociaciones con las farmacéuticas enmarcadas en
precios de la competencia diferenciando siempre el precio de la calidad y

cantidad de los servicios ofrecidos.

e Acceso a los Canales de Distribucion:

De acuerdo con las caracteristicas del mercado y en relacién con el
desarrollo de programas de soporte a pacientes el acceso a los canales de
distribucion es totalmente directo con las farmacéuticas sin que existan

intermediarios dentro del proceso de negociacion.
e Politica Gubernamental:

La industria PSP No cuenta a la fecha con politicas gubernamentales que
restrinjan el acceso a nuevos competidores al mercado, ya que no se hace

obligatorio el cumplimiento de normas o leyes para la prestacion del servicio.
No obstante la industria farmacéutica plantea como requisito el cumplimiento

de los codigos de ética de ANDI y AFIDRO ya que estos son de obligatorio
cumplimiento para esta industria aun cuando se terceriza servicios, por otra
parte la estandarizacion de procesos por medio de certificaciones de calidad
y certificaciones ambientales entre otras generan en el cliente mayor
seguridad y confiabilidad para la ejecucidon de sus servicios, por lo cual estos
constituyen un elemento clave para la competencia y la capacidad de

negociacion en el mercado.

PODER DE NEGOCIACION CON LOS PROVEEDORES
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e Los edugestores o profesionales asociados a la salud constituyen uno de los
principales recursos para la prestacion del servicio ya que son estos los

encargados de desarrollar los programas que se han contratado.

El perfil profesional requerido para cada servicio esta determinado en las
necesidades ocupacionales de cada cliente o en la oferta de recurso
profesional con que cuente la empresa que presta el servicio, muchos de
estos profesionales son enfermeros jefes, auxiliares de enfermeria,
psicologos, médicos especialistas, fisiatras, entre otros, siendo los mas
comunes del mercado para el desarrollo de estos programas los enfermeros
y auxiliares de enfermeria en general salvo en los casos que se pacte algo

distinto.

Datos del Ministerio de Salud y Proteccién Social (MSPS)®, sefialan que el
Talento Humano en Salud disponible en el pais para el 2018 era de 717.456
personas, de los cuales 337.962 corresponden a profesionales vy
especialistas (47%) y 379.494 a auxiliares, técnicos y tecnélogos (53%), lo
que facilita de alguna manera la consecucion del recurso y disminuye el
poder de negociacion de estos proveedores, el perfil ocupacional o las
habilidades especificas que deben tener estos profesionales estan

establecidas por cada organizacién de la industria.

PSP Solutions SAS ofrece a sus clientes la posibilidad de adquirir sus
servicios con los profesionales que deseen siempre y cuando se dé un
acuerdo comercial que asi lo permita; para la contratacion de sus
colaboradores la organizacion ha establecido una serie de caracteristicas
especificas de conocimiento como el reconocimiento y funcionamiento del
sistema de salud en Colombia, la ley 100 de 1993 por la cual se crea el

sistema de seguridad social integral , la ley estatutaria y farmacovigilancia

55 [CITATION Con20 \l 9226 ]
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asi como habilidades para expresarse de manera oportuna y entendible
frente al paciente, por otra parte en la empresa el poder de negociacion de
estos proveedores esta dado por el nivel de experiencia de los profesionales
aun por encima del nivel de educacion, considerando este hecho como un

poder negociacion medio dentro de la industria.

La tecnologia es otro de los proveedores importantes de este sector,
partiendo de la utilizacion de plataformas que permiten manejar la
informacion recolectada durante el desarrollo de los programas y realizar un
proceso de analisis de la informacion para el cliente, las plataformas
utilizadas actualmente en la industria por la competencia no son propias
dado que esto constituye una inversiéon de capital significativa, por lo cual las
empresas adquieren licencias dependiendo de las necesidades y estrategias
de cada empresa del sector, lo que podria considerarse como una

desventaja competitiva con empresas que desarrollen su propios software.

Las companias que ofrecen estos servicios tienen un poder de negociacion
media dependiendo de la personalizacion de la plataforma que se desee, ya

que esta es necesaria para la implementacion de los programas

La empresa PSP Solutions SAS ha desarrollado su propia plataforma CRM
in house lo que elimina el poder de negociacion de estos proveedores para
la prestacion de su servicio dado que dentro de su recurso empresarial
cuenta con un area encargada para el funcionamiento y mantenimiento de la
misma, este factor no genera necesariamente una reduccién de costos pero
si una ventaja competitiva con las demas empresas del sector ya que esto le
da la posibilidad de adaptarse tanto a las necesidades del cliente como este

lo requiera.

De lo anterior se puede concluir que los proveedores de la industria de PSP

tienen un poder de negociacion medio bajo debido a la alta demanda de
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profesionales en el mercado con distintas caracteristicas establecidas por
cada organizacion, encontrando flexibilidad en las negociaciones obteniendo
asi un mayor beneficio en términos de costos para el contratante, por otra
parte la tecnologia en general relacionada al disefo, implantacién,
mantenimiento y administracion de las plataformas digitales son proveedores
que tienen un poder de negociacion medio dado la necesidad de estas
herramientas con condiciones especificas para el desarrollo de los servicios
ofrecidos por las companias de PSP.

PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES

Los clientes pueden ser considerados como un factor clave en la variacion
del margen de contribucion de un sector o empresa, ya que el numero de
compradores es directamente proporcional a la capacidad de negociacién

que se puede obtener.

Las farmacéuticas no tienen obligatoriedad normativa ni gubernamental para
el desarrollo de programas de soporte a paciente, no obstante, el desarrollo
de estos programas dentro de la poblacion constituye un elemento de
entrada para el desarrollo e impulso de sus productos farmacolégicos,
ademas de generar una mayor rentabilidad abarcando una gran cantidad de
pacientes con determinada patologia objetivo, por lo cual buscan crear
alianzas estratégicas con empresas que brinden soportes a pacientes,

buscando asi obtener un mayor beneficio en sus ingresos.

Dentro del mercado de PSP existe una significativa diversidad de empresas
que ofrecen estos servicios con caracteristicas especificas ya establecidas
por lo que se hace necesario para el cliente buscar nuevos proveedores
dependiendo de la necesidad actual que se tenga, es por ello que una
estrategia es ofrecer tantos servicios adicionales como las farmacéuticas los
requieran con el fin de fidelizar al cliente y ayudarle a cumplir sus proyectos

logrando paquetes de negociacion que generen un gana — gana tanto para
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quien contrata como para quien vende el servicio.

La empresa PSP Solutions SAS mantiene una estrategia de calidad y valor
agregado al cliente para mantener el mayor poder de negociacion con las
farmacéuticas, puesto que el innovador desarrollo de la plataforma CRM, su
cumplimiento y flexibilidad al cubrir y adaptarse a las necesidades de sus
clientes le han ido proporcionado un excelente reconocimiento en el

mercado a lo largo de estos 12 meses de iniciacion de la compaiia.
SERVICIOS SUSTITUTOS

Operadores de call center, este tipo de servicios promueve , vende y gestiona
productos y servicios por medio de llamadas telefénicas, teniendo en cuenta
qgue en su descripcion esencial cumplen la misma funciéon que se realiza en el
seguimiento telefénico a un paciente, se podria clasificar como un servicio
sustituto dentro de los programas ofrecidos por una PSP, ya que estos pueden
ofrecer planes de seguimiento a un costo mucho menor que los que se
encuentran hoy en el mercado, sin embargo es preciso aclarar que este tipo
de servicio no contaria con la experiencia y conocimiento de un profesional de
la salud ya que el perfil ocupacional para la ejecucion de estas labores es
totalmente diferente al sector salud, por lo que realizar una correcta y
oportuna orientaciéon al paciente en determinados temas patoldgicos es
imposible, dejando este servicio en un nivel muy basico de atencion y poco

aportante para el paciente.

De otro modo es el cliente quien podria determinar si el servicio o plan
ofrecido por el call center se encuentra de acorde a sus necesidades y
presupuesto teniendo siempre presente que el factor conocimiento y

experiencia en salud no estaria incluido.
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o Las Instituciones prestadoras de servicios IPS o aseguradoras, las
cuales dentro de su estructura organizacional cuentan con el recurso de
personal (enfermeras, médicos, especialistas y demas) necesario para
desarrollar un programa de soporte a pacientes, ya que los servicios
ofrecidos por las PSP en el pais deberia ser una obligatoriedad del sistemas
de salud en los programas de prevencion y promocion PYP del ministerio de
salud y proteccion social de Colombia, ya que estos dentro de sus
programas deben brindar la educacion necesaria a los pacientes en distintas
patologias, hecho que en la actualidad no se cumple y que le da un espacio

abierto al sector para desarrollar e implementar dichos programas.

Con base en lo anterior se puede concluir que el servicio con mayor riesgo
de sustitucion son los ofrecidos por las IPS o aseguradoras dado que estas
cuentan con toda la estructura ocupacional y experticia técnica en temas de
salud incluidas algunas especialidades patoldgicas, es importante también
tener en cuenta que los programas de soporte a paciente hacen parte de
elementos como elementos obligatorios dentro del sistema de salud del pais
y que aunque en la actualidad no es comun que se ejecuten un cambio

normativo o legislativo puede afectar significativamente el sector.
RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES
Los factores estructurales que pueden afectar a la rivalidad en la industria son:

e Competidores numerosos y equilibrados:

La competencia directa en el sector se encuentra concentrada en la ciudad
de Bogota y Medellin, se estiman 10 empresas dedicadas a la prestacion de
servicios de PSP y afines, algunas de ellas son empresas muy informales y
pequefias y que no cuentan con el musculo financiero, de conocimiento y
personal para la participacidbn en licitacion o convocatorias de las

farmacéuticas, se dedican a la prestacion de servicios basicos de PSP y
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utilizan como estrategia la oferta de servicios mas econdémicos pero con

menos bondades que los ofrecidos comunmente por el sector.

Por otra parte, las demas empresas compiten principalmente por el
reconocimiento que se tenga en el mercado y por el valor agregado que se
le da al servicio siendo el precio un factor a tener en cuenta, pero no siendo

este el mas significativo.

o Falta de diferenciacion o cambio de costos:

Las empresas de servicios en PSP manejan en general un portafolio similar,
respecto a la oferta de planes y programas de soporte a pacientes, sin
embargo existen ciertos valores agregados que hacen mas atractivos los
portafolios para las empresas del sector farmacéutico que en la actualidad
buscan cada vez mas frecuente quien pueda suplir completamente sus
necesidades, de otra manera como se ha expresado anteriormente la
mayoria del sector se ha enfocado en el disefio de sus propios PSP segun
criterio propio y son muy pocos los que realmente ofrecen servicios mas
flexibles que puedan adaptarse totalmente a las necesidades de cliente, con
servicios adicionales incluidos dentro del programa como nivel de
experiencia y educacion diferenciada dentro de los profesionales que van a
estar en contacto con los pacientes, registro y analisis de informacion,

tratamiento de indicadores y resultados, asesorias juridicas, entre otros.

e Diversidad en los enfoques de los rivales:

El sector de servicios en PSP presenta una competencia fuerte teniendo en
cuenta que los competidores toman diversos enfoques para atacar el
mercado, cubrimiento y especializacion en diferentes patologias, calidad del
servicio, estandarizacion de sus procesos, cumplimiento total de los codigos
de ética, investigacion y desarrollo, reconocimiento en el mercado,

innovacion 'y tecnologia, asesorias complementarias en diferentes
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especialidades (derecho, psicologias, fisioterapia), disefio de programas de
PSP personalizados para cada cliente, constituyen factores claves en la
toma de decision del consumidor al momento de realizar la contratacion del
servicio, es por ello que las empresas del sector que deseen tener un mejor
nivel de competencia deben realizar un analisis profundo a cada uno de
estos factores si desean posicionarse en el mercado, pues la diversidad de

enfoque de los competidores es muy alta.

e Altas barreras de salida:

El mercado de servicios en PSP no exige una elevada inversion como se
expreso anteriormente, no obstante para mantenerse y ser competitivo en el
sector es necesario ir agregando valores adicionales al portafolio que bien
podrian representar un costo significativo para las organizaciones, como lo
es el caso de la inversion en compra de licencias o desarrollo propio de
plataformas tecnolégicas CRM, inversidon en investigacion y desarrollo o
inversion en certificaciones de calidad 1SO 9001: 2015 y ambiental 1SO
14001:2015 entre otras, que al presentarse una rentabilidad baja hacen
necesario tomar estrategias competitivas alternas que permitan Ila

continuidad en el mercado.

En conclusién, se observa que la competencia del sector de servicios en
PSP es fuerte, debido a un conjunto de elementos que hacen del mercado
un campo variable proporcionandole al cliente mayor poder de negociacion

al momento de elegir a quien contratar.
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IDENTIFICACION DE LOS ACTORES DE LA INDUSTRIA

Tabla 16. Actores de la industria

FARMACEUTICAS CONOCIMIENTO

Bayer (EDUGESTORES)
Khiron gu?iliares df-: ;nfermeria
Closter n CLNETOS Jefes
Roch Médicos generales

OETE - Meédicos Especialistas
Novartis Consultores en distintas areas
Sanofi PROVEEDORES ocupacionales
Pfizer TECNOLOGICOS
LE_‘ santé [Equipo de profesionales en
Biopas tecnologias para desarrollo propio
Janssen "

CLIENTES Merck Proveedores de servicios

EIE tecnolégicos (Disefio y
Tecnoforma mantenimiento de software)
MSD Sara Pacientes
GSK Grupo Afin

LABORATORIOS Biomab
FARMACEUTICOS COMPETENCIA Omnivida .

P AXA Colpatria

Tocaps sa - undem
Laboratorio Lafrancol S.A.S =
Tecnoquimicas Call Center
|Abbott SUSTITUTOS PS
INordic Pharmaceutical |Aseguradoras

Fuente: Elaboracion propia

INFLUENCIA DE LOS ACTORES SOBRE LA RENTABILIDAD
ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES

Ingresar al mercado de servicios en PSP suele considerarse facil y atractivo para
aquellas empresas que quieren adentrarse a la industria ya que no existen barreras
significativamente altas para frenar el ingreso de nuevos competidores, es por ello
que se encuentran dentro del sector empresas mas pequeinas e informales que
pese a su limitacion de alcance respecto a grandes negociaciones, permean una
parte del mercado ofreciendo servicios a un costo menor generando mayor

capacidad de negociacion en los clientes.

De lo anterior es preciso concluir que la entrada de nuevos competidores se
considera una amenaza latente para la rentabilidad de la industria ya que las
caracteristicas en que se desarrolla el mercado no representan barreras que asi lo

impidan, de alli que tanto pequefas y grandes empresas pueden ingresar
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libremente a este, cabe resaltar que pese a que no se encuentre complejidad en el

ingreso al mercado es necesario adherir valor agregado al servicio que se quiere

prestar para mantenerse en el sector, ademas de contar con reconocimiento en la

industria, lo que en el corto plazo podria representar una barrera alta en inversion

de capital para el sostenimiento de la empresa.

PROVEEDORES

No se considera un actor altamente critico dentro de la industria dado que para
el caso de los edugestores se encuentra en el mercado una alta demanda de
profesionales con un buen nivel de conocimiento y gran experiencia en
diferentes especialidades patoldgicas, asi como profesionales en otras areas de
apoyo que constituyen valores agregados a los portafolios de las
organizaciones, lo que ayuda a que no se incremente el poder de negociacion
de estos proveedores, sin embargo la experiencia es un factor clave para la

negociacion en la contratacion del servicio.

De otra manera los proveedores tecnoldgicos podrian representar una
afectacidon medio -alta a la rentabilidad del negocio dependiendo del tipo de
tecnologia desarrollada para la prestaciéon del servicio dado que para ser
competitivo es necesario las innovaciones en plataformas que permitan el

seguimiento y registro de la informacién.

Con base en lo anterior se puede considerar que los proveedores constituyen un
factor medio de influencia dentro del mercado de los programas en PSP,
considerandose un elemento importante dentro de la industria el cual debe ser
controlado constantemente para que no se refleje en la rentabilidad de las

empresas.
COMPRADORES

La diferenciacion del servicio ofrecido y sus valores agregados, asi como el
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reconocimiento, el precio y la calidad del mismo, constituyen la base del poder
de negociacién de los clientes, influyendo asi en la rentabilidad de la industria,
entre mas poder de negociacion adquiera el cliente menor es la rentabilidad del
mercado, de acuerdo al analisis realizado se establece que los compradores
gozan de un buen nivel de negociacion enmarcadas dentro de ciertas

caracteristicas especificas influyendo en la rentabilidad del mismo.
RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES

La competencia en un mercado generalmente toma forma cuando las
organizaciones luchan por una posicion utilizando diversas tacticas como la
competencia de precios, batallas publicitarias, innovaciones en servicios y
calidad. Esta rivalidad tiende a aumentar en intensidad cuando las empresas

sienten la presion competitiva o ven una oportunidad para mejorar su posicion.

En la industria que nos concierne la rivalidad entre los competidores esta dada
por los valores agregados al servicio basico ofrecido, es decir, entre mas plus
presente su portafolio mas competitivo es en el mercado, por otra parte el
reconocimiento de la empresa en el mercado brinda mayor seguridad al cliente
lo que la hace significativamente mas competitiva en el sector, afectando en
muchas ocasiones la rentabilidad del negocio, ya que se hace necesario invertir
capital en el reconocimiento y posicionamiento de la empresa para ser

competitiva en el mercado.

Por otra parte en algunas ocasiones el costo del servicio ofertado por algunas
empresas del sector, que aunque no siendo comparable en atributos del servicio,
obligan a la industria a bajar su margen de contribucion para ser reconocidos o
competitivos en el mercado segun sea la necesidad particular de cada
compania, por tal motivo se hace necesario monitorear el entorno, en especifico
de la competencia, asi como estar en la constante generacién de estrategias

que permitan controlar el mercado desde diferentes caracteristicas del mismo

89



enfocados en las necesidades concretas de los clientes.
SUSTITUTOS

Como se determin6é en la primera parte del analisis el sustituto con mayor
influencia negativa para el sector son las IPS y aseguradoras quienes por las
caracteristicas del desarrollo de sus actividades cuentan con las condiciones
necesarias para el desarrollo de estos programas enmarcados dentro del
sistema de salud de nuestro pais, considerandose una de las amenazas mas
fuertes a la industria, debido a que ofrece una competencia directa en el

mercado.

Su participacion en la rentabilidad con respecto a la industria es importante
debido a que es un tema a considerar en cuanto al desarrollo de la prestacion
del servicio, no obstante, su diferenciacion esta dada en la limitacién de poder
incluir dentro de su portafolio de servicios tantos valores agregados como el
cliente lo requiera, asi como la estandarizacion de sus procesos y un desarrollo

tecnolégico mas robusto.

Con base en el andlisis anteriormente realizado es posible concluir que la
organizacion se encuentra bien encaminada en su posicionamiento con respecto
a la industria a la que pertenece, pues su participacién en el mercado a octubre
de 2020 se encuentra en 10% del total de la industria segun datos internos de la
compania, siendo este un buen porcentaje teniendo en cuenta que la compafiia

acaba de cumplir su primer afio de funcionamiento.

La empresa cuenta con un desarrollo tecnolégico de plataforma CMR in house ,
lo que le ha generado mas versatilidad dentro del negocio, menor dependencia
de los proveedores y un factor diferenciador en relacién a la competencia, no
obstante es necesario estar siempre en busqueda de mejoras que permitan
adherir innovaciones tecnoldgicas para incrementar la competitividad en el

mercado, esto con el fin de crear un mecanismo de control al riesgo existente en
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relacion a la aparicion de nuevos competidores.

PSP SOLUTIONS SAS cuenta con la estandarizacion de sus procesos y pese a
que aun no cuenta con certificaciones en calidad y medio ambiente, el desarrollo
de sus servicios se encuentra enmarcado dentro de la gestion de los mismos,
facilitando asi mismo la posibilidad de incrementar su reconocimiento, este
elemento puede ser clave para determinar estrategias de crecimiento para la
compafia, dado que si se considera la oportunidad de una certificacion esta
puede constituir una variable determinante para la incursibn en nuevos
mercados, siendo necesario un analisis de costo beneficio en términos de

mantenimiento de la certificacion y ventaja competitiva.

Por otra parte también se pudo determinar que el mercado de servicios en PSP
presenta una gran variabilidad en las actividades ofrecidas necesitando
incursionar valor agregado a su portafolio, factores como el reconocimiento, el
cubrimiento de necesidades, flexibilidad en el servicio, la estandarizacién de
procesos en términos de calidad y medio ambiente son factores determinantes
para tomar la decision de contratar el servicio, la empresa PSP Solutions enfoca
sus esfuerzos en la prestacién de servicios personalizados adaptandose lo mas
cerca posible al cubrimiento de las necesidades del cliente, ofreciendo también
servicios de apoyo y gestion en distintas especialidades dentro de sus
programas, asi como una gran disponibilidad de edugestores con distintas areas
ocupacionales y diferentes niveles de conocimiento lo que le ha permitido a la

organizacion adentrarse en el mercado.

Se determind que el reconocimiento en el sector es uno de los factores claves
para el crecimiento y mantenimiento en el mercado, por lo cual se hace
necesario para la organizacion implementar estrategias administrativas y
comerciales que permitan incrementar el reconocimiento en la industria y
mejorar tanto la rentabilidad del negocio como la participacion en el mercado en

el tiempo.
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De otra manera se hace necesario fortalecer la planificaciéon del desarrollo
operativo del servicio con el fin de tener siempre una respuesta oportuna a la
demanda, disminuyendo asi la posibilidad de que la competencia pueda
acaparar mayor porcion del mercado, dado que al pasar de atender 200
pacientes inicialmente a 6000 en la actualidad es necesario robustecer dicho
proceso que permita cubrir el segmento actual del mercado e incursionar en

nuevos nichos de la industria.

Es importante para la organizacion tener en cuenta los elementos mencionados
anteriormente que en si constituyen determinantes para el mantenimiento de la
empresa y el crecimiento de participacion en el mercado, ayudando por otra
parte a aprovechar oportunidades de la industria y minimizar las amenazas
presentes en el entorno por medio del estudio de sus cuestiones internas,
tratando de impulsar en todo momento a la organizacion frente a su

competencia.
7.1.3 Analisis Organizacional (Interno)
Definiciéon del negocio

PSP Solutions SAS es una entidad privada que trabaja de la mano del sector
farmacéutico, para mejorar la adherencia terapéutica de pacientes con diagndstico

de enfermedades oncoldgicas y huérfanas
Tabla 14. Definicion del negocio, estudio por criterios.
CRITERIO DESCRIPCION

¢, Cuales son los clientes a los que sirve la empresa y qué necesitan? La
compaiia ofrece servicios de adherencia terapéutica a pacientes con diagnostico
de enfermedades oncoldgicas y huérfanas, ofreciendo capacitaciones a los clientes

que estan inscritos en un PSP de la industria farmacéutica.

¢ Quiénes son mis competidores directos? Empresas dedicadas al cuidado,
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atencion, apoyo y soporte del paciente

¢Cudles son los factores criticos (recurso/capacidades/ actividades) que se

requieren para competir en este negocio? . Estandares de calidad en el
servicio

. Capacidad de respuesta

. Generacion de conciencia del servicio en el sector salud

. Recursos para el funcionamiento diario y constante de la compaiiia

. Proveedores que ofrezcan servicios con la calidad requerida por la compania
. Manejo de una relacion precio/servicio adecuados

. Manuales de capacitacion para el personal de PSP

. Conocimiento adecuado del personal sobre los servicios ofrecidos

. Capacidad de innovacion

. Disposicion de transporte propio para desplazamientos del personal

PSP Solutions SAS es una empresa que se caracteriza por tener en cuenta
su entorno familiar, su situacion personal y su etapa laboral, para brindarle
alternativas y soluciones de acuerdo a sus condiciones de salud actuales del

paciente.

¢La definicibn de negocio es atractiva? ;Me permite crecer a futuro?

Consideramos a PSP una linea de servicios muy atractiva, gracias al
reconocimiento que nuestros pacientes han vendido teniendo sobre el servicio
prestado de la compafia, es de resaltar que es un servicio aplicable a cualquier

parte del mundo con una gran posibilidad de expansion a nivel internacional.

Igualmente, PSP Solutions es una empresa que esta abriendo mercados y en
constante desarrollo, todo esto alineado a un propésito claro y es ofrecer servicios

con altos estandares de calidad que le permitan a la compaiia romper barreras y
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expandirse a futuro.

En analisis de los datos arrojados la compafiia planea potencializar el crecimiento y
la penetracion de mercado en un 15% en captacién de clientes nuevos en un
mediano plazo y un 20% en un largo plazo, También se propone profundizar en sus
clientes existentes en un 10% y asi sobresalir en un mercado que estd en una

constante evolucion.
¢ Lo que yo he definido como negocio es lo mismo que mis clientes creen que es mi
negocio?

Tras los talleres realizados al interior de la empresa, se puede concluir que gran
parte de lo definido por la PSP en el negocio, los clientes lo ven reflejado en
factores enfocados a la satisfaccion del cliente, aunque el componente de
innovacion se debe trabajar para que los clientes de la PSP la perciban como una

organizacion fuerte en desarrollo de servicios.
Fuente: Modelo tomado de la definicién de negocio, docente Alberto Arias
Evaluacion de los factores criticos para competir en el negocio

Con base en lo anterior, teniendo como base la metodologia propuesta por el
profesor Alberto Arias Sandoval, en su asignatura Estrategia Empresarial, se
efectud una lista de los factores criticos de éxito de la definicion de negocio
escogida en la empresa y se calificaron de 1 a 5 segun si la empresa los tiene o no,

teniendo como referente la competencia, obteniendo los siguientes resultados:

1: El factor critico NO lo tiene la empresa

5: El factor critico Sl lo tiene plenamente la empresa.
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Tabla 17. Factores criticos de competencia

Calificacion por facior

FACTORES CRITICOS DE COMPETEMNCIA 1 2 = 4

o

» Estandares de calidad en el servicio *
»  Generacion de conciencia del sendicio en el sector )
zalud
* Capacidad de respuesia x
» Recursos para el funcionamiento diaro v constante de %

la comparfiia

= Proveedores que ofrezcan servicios con la calidad )

reguerida por la compafiia

* Nansjo de una relacion preciofzervicio adecuados X
s Nanuales de capacitacion para el perzonal de PSP x
» Conocimiento adecuado del personal sobre los X}

zervicios ofrecidos

*  Capacidad de innovacion x

* Disposicidn de transporte propio para desplazamientos %
del personal

Fuente: Elaboracion propia
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NUEVA DEFINICION DE NEGOCIO

PSP Solutions es una compania dedicada al cuidado, atencion, formacién y apoyo
del paciente, esto en busqueda de brindarle alternativas y soluciones de acuerdo a
sus condiciones de salud. Nuestros programas entienden las necesidades del

paciente y se encuentran alineados con el cumplimiento de las normas actuales.
1.1.2 Redefinicidon de la Misién, Vision y Valores.
Para la redefinicion del direccionamiento estratégico de la organizacion se busco:

. Realizar una comparativa con el sector, de esta forma conocer a los
competidores y encontrar en ello falencias y puntos a favor en los cuales la

compania podra sobresalir y ofrecer asi esa diferenciacion al mercado.

. Adherirse a la definicion del negocio, previamente estructurada, y que ésta

sea la base del nuevo direccionamiento estratégico de la compafiia

Segun el andlisis de las principales empresas competidoras del sector, referente a
la mision y vision que cada una plantea, PSP Solutions SAS propone una

redefinicion en el direccionamiento estratégico de la compainiia.
REDEFINICION DEL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Nuestra mision es mejorar la calidad de vida de los pacientes, brindando atencion
integral y especializada, aumentando los conocimientos de su enfermedad,
ayudandole a entender su terapia, los efectos y razones de su tratamiento.
Estimulando la practica de habitos saludables. Compartiendo las ultimas noticias de
Nutricion, Actividad Fisica y desarrollo de nuevos tratamientos. Manteniendo
informados y actualizados a nuestros pacientes de los cambios en el sistema de

salud.
REDEFINICION DE LA VISION

Seremos reconocidos como la mejor opcién para brindar soluciones de salud vy

bienestar, de manera que se superen las expectativas de clientes, cuerpo médico y
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socios de negocio.
Valores empresariales:

“Calidad: Sabemos que el servicio ofrecido a nuestros pacientes se caracteriza por
mantener altos estandares de calidad, buscando siempre mejorar los procesos

operativos de la organizacién”.

“Compromiso: Somos conscientes de que realizar nuestro trabajo dia a dia con
constancia, integridad, disciplina, entrega, participacion y amor lograremos los
objetivos que cada uno se ha propuesto y a su vez alcanzaremos las metas
propuestas por la empresa. Propendemos por un ambiente laboral agradable, por
cuidarnos y preocuparnos los unos por los otros, por tener solidaridad entre

nosotros cuando se requiere.”

“‘Responsabilidad: Cumplimos con el desafio de satisfacer las necesidades de
nuestros clientes y mantener el bienestar de quienes laboramos en la empresa, con

puntualidad, seriedad y respeto”.

“Transparencia: Nuestra empresa se caracteriza por ser transparente en la

realizacion de los negocios tanto para los clientes externos como los internos”
7.1.4 Analisis DOFA

De acuerdo con la propuesta de Grant, se elabora matriz DOFA para identificar y
clasificar los recursos de la empresa en relacion a sus fortalezas y debilidades,
permitiendo definir las estrategias que exploten mejor las capacidades vy
competencias de la organizacion, en relacidn a las oportunidades y amenazas que

afectan positiva o negativamente su desarrollo.

Tabla 17 Resumen variables DOFA
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FORTALEZAS

F1

Desarrollo de plataforma tecnologica

house

F2

Flexibilidad en adaptacion a los requisi

del cliente

P

Fuente: Elaboracion propia
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La ponderacion de la matriz DOFA se realizé asignando valores entre 1y 3 a los

cuadrantes dependiendo del impacto que tuviera el cruce de variables asi:

IMPACTO — PUNTUACION
Bajo — 1 Medio - 2 Alto - 3

Posteriormente se hallaron los promedios para cada una de las variables,
fortalezas, amenazas, oportunidades y debilidades permitiendo identificar Y
priorizar asi las estrategias mas favorables para la organizacion y aquellas que

necesitan acciones inmediatas para permitir la mejora continua en la compania.
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Tabla 18. Ponderacién cuantitativa

EXTERNOS

INTERNOS

O1: certificaci
de calidad
ambiental

Fuente: Elaboracion propia
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CUADRANTE FORTALEZAS - OPORTUNIDADES

De la tabla anterior se puede inferir que la fortaleza F1 sobresale ligeramente de
las demas, considerandose la mas importante, no obstante, la sinergia de las
demas fortalezas F2, F3 y F4 constituyen un factor determinante para la
consecucion de las estrategias propuestas, puesto que sus valores no distan
mucho de la fortaleza F1, de alli que se determina vital para la compania maximizar

y mantener todas sus fortalezas para asegurar un crecimiento en el mercado.

Si se realiza el analisis en términos de oportunidades, se puede observar que las
mas factibles de desarrollar segun el conjunto de fortalezas presentado son O2 y
O3 respectivamente: “Extender el cubrimiento del mercado internacionalmente” y “
entrar en nuevos nichos de mercado (operadores logisticos de farmacéuticas)”, las
cuales representan el mayor puntaje, dado que las condiciones tanto para
incursionar en mercados internacionales como en nuevas lineas de la industria
parten de la estructura estratégica y organizacional con que ya cuenta la compainia,
generando modificaciones propias de normativas de cada industria o pais no
mayores, de igual manera O1 puede considerarse importante para analizar su
factibilidad en términos de costos y beneficios, dado el impulso y reconocimiento
que podria generar a la empresa ostentar certificaciones de calidad y ambiental
aun mas cuando se quiere incursionar en nuevos mercados tanto
internacionalmente como nacional y por el contrario O4 no cuentan con fortalezas

necesarias que permitan tomar ventaja de la oportunidad.
CUADRANTE FORTALEZAS - AMENAZAS

Se puede evidenciar que las fortalezas F1 y F3 son cruciales para enfrentar el
conjunto de amenazas, por otra parte el analisis muestra que A4: “Portafolio de
servicio mas innovador” y A1: “competencia con mayor tecnologia” son los riesgos
mas sensible que enfrenta la compania, generando la necesidad a la compafiia de

disefar estrategias que le permita estar siempre atenta a los cambios del mercado,
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asi como estar en la constante busqueda de innovacién de sus servicios y

reconocimiento en la industria.

De alli que los analisis anteriores sobre los cuadrantes superiores de la matriz

determinan los siguientes elementos interesantes:

e F1,F2, F3 y F4 permiten aprovechar oportunidades siendo mejor prospectada la
fortaleza F1

e F1y F3 permiten enfrentar amenazas

e F1 es la fortaleza mas importante y fuerte de la empresa

e 02 y O3 son las oportunidades mas factibles siendo apoyada por todas las

fortalezas.

e A1yA4 son los riesgos mas sensibles.

ESTUDIO DE DEBILIDADES EN RELACION CON OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS

Para este caso se tomo la debilidad que toma valores mas altos en los cuadrantes
oportunidades y amenazas, siendo D1 y D4 aquellas que frenan mayoritariamente
el aprovechamiento de oportunidades y permiten que se activen potenciales
amenazas, estas debilidades deben considerarse dentro de las estrategias como

prioritariamente por mejorar.

Por otra parte, es importante mencionar que D2 y D3, aunque no tuvieron los
mayores puntajes se encuentran altamente estimados para frenar el

aprovechamiento de oportunidades.

De otra manera se puede observar que las debilidades no frenan de forma

significativa las ventajas de las oportunidades O2 y O3, donde trabajan
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principalmente las fortalezas.

Es preciso analizar igualmente que D1, D2 y D3 ayudan a potencializar
significativamente los riesgos o amenazas A1 y A4 frenando aun el trabajo
realizado por las fortalezas de la compafia por lo que es necesario tratar dichos
riesgos y fortalecer las debilidades de manera tal que no cree cuellos de botella en

el crecimiento en el mercado.

De lo anteriormente expuesto se puede concluir que las debilidades de PSP
Solutions SAS frenan de manera general el aprovechamiento de las oportunidades
y activan potenciales riesgos de amenaza para la compafia, por lo cual es
importante disefar mecanismos que permita priorizar el mejoramiento de las

debilidades por medio de estrategia.

Con base en la informacion anteriormente presentada se procede a realizar un
analisis de las opciones estratégicas, utilizando las fortalezas de la compafiia y

fortaleciendo las debilidades presentadas.

7.2 ANALISIS DE OPCIONES ESTRATEGICAS

7.2.1 Definicién Estratégica

OPTIMIZACION DE PROCESOS OPERATIVOS (ESTRATEGIA D-0O)

La organizacion ha venido teniendo inconvenientes en los procesos operativos,
como lo son la programacion de las rutas de trabajo ya que una de las grandes
plazas es Bogota y como es de conocimiento los desplazamientos al interior de
esta son muy complejos haciendo asi que los servicios se reduzcan en la atencion

a 3 pacientes por edugestor, esto por el alto trafico de la ciudad.

Igualmente, la compafiia ha tenido inconvenientes en los tiempos destinados para
la capacitacion del cliente por parte de los edugestores, cada capacitacion esta
durando un promedio de 80 minutos, siendo este tiempo muy alto debido a los

tiempos de capacitacion y los desplazamientos del personal a los hogares de cada
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paciente.

Igualmente, la falta de formacién continua para los edugestores se ha convertido en
un inconveniente por parte del mercado actual, ya que el mercado exige estar a la
vanguardia con la informacion y asi tener un servicio con la informacién pertinente

y de excelente calidad.

Actualmente la gestion operativa de la companiia esta establecida de la siguiente

manera:

Figura 11. Flujograma actual

[ GESTION DEL SERVICIO

/

LOCAL NACIONAL

[ CLIENTE GENERAL ]

CLIENTE

—

SATISFACCION DEL ]

Fuente: Elaboracion Propia

Debido a los inconvenientes presentados por la organizacion, PSP Solutions
establecié nuevas medidas en la gestion operativa que permitiran reestructurar por

medio de un flujograma la manera optima de gestionar los servicios ofrecidos.

Se destinara un operador de servicio que establezca rutas semanales que permitan
optimizar tiempos de desplazamientos de los edugestores permitiendo asi que

abarquen mas pacientes por dia. Estas rutas seran determinadas por zonas y del
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tipo de enfermedad huérfana.

La compaiia disminuira la cantidad de tiempo de los pacientes de 80 minutos a un
promedio de 45 minutos el servicio, sin disminuir la calidad del servicio, esto se
lograra formando a los edugestores para que puedan suministrar la informacién
clara, precisa y en un programa establecido que no permita tener tiempos muertos

a la hora de dar las charlas.

Esta programacion del servicio permitira dar cumplimiento a lo establecido por la
organizacion y asi, poder aprovechar a los edugestores con mayor eficiencia en los

objetivos planteados por la organizacion.

Para ello PSP Solutions propone lo siguiente al interior de la empresa.

Figura 12. Flujograma propuesto
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GESTION DEL SERVICIO

COMUNICACION

LOCAL NACIONAL

CLIENTE DE CLIENTE DE [ CLIENTE DE
ESCLEROSIS CANCER HEMOFILIA

SATISFACCION DEL
CLIENTE

Fuente: Elaboracion Propia
e El incrementar la capacidad operativa, ampliando asi los indicadores de

rentabilidad de la organizacion.

Manejar un plan de contingencia que permita tener una base de datos muy
amplia de los edugestores, esto para poder responder a una demanda muy
grande de clientes en la organizacidon, estos edugestores seran clasificados
segun la experiencia que cada uno tenga en los tipos de enfermedades
huérfanas que la organizacion ofrece.

e Realizar alianzas con Call centers que nos permitan abarcar una porcion de

mercado mas grande, por medio de telemercadeo.
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e Realizar un plan de formacién y entrenamiento especial de acuerdo a los
objetivos trazados por la organizacion.

¢ Realizar una evaluacion de desempefio que permita identificar las falencias de
cada edugestores con el fin de identificar falencias individuales e implementar
una mejora colectiva al interior de la compania.

e Realizar reuniones periédicas con los colaboradores, esto con el fin de tratar
temas importantes en la ejecucion del servicio y asi realizar cambios en
busqueda de una mejora continua.

e En un periodo de dos afos la companiia dispondra el recurso necesario para
certificarse en ISO 9001:2015 y ISO 14001:2015, buscando ser mas
competitivos en el mercado actual. Capacitara a todo el personal de la
organizacion con el fin de establecer un sistema eficiente que permanezca a lo
largo de los afos.

e Determinar indicadores por cada dependencia que permitan lograr las metras
trazadas al inicio del afno, y asi programar un sistema de incentivos que

promueva la mejora continua de la compainia.

Por consiguiente, la organizacion debe tener un control rigido y estructurado para
que este sistema funcione adecuadamente, con un sistema de incentivos a los
colaboradores, enfocado en alcanzar objetivos cuantificables. Es necesario una

inversion y una supervision detallada para estos procesos.
ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION (ESTRATEGIA D-A)

PSP Solutions se concentrara brindar el mejor conocimiento a todos nuestros
posibles clientes sobre las diferentes enfermedades, su control, manejo adecuado
de las diferentes etapas de la enfermedad, utilizacion de los farmacos eficientes
para controlar la enfermedad entre otros. Esto lo lograremos brindandole el mejor
conocimiento a nuestro personal capacitandolos constantemente en las

enfermedades huérfanas, en el buen trato a los clientes, dictando las
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capacitaciones con directrices claras segun el tipo de al que se encuentren

enfrentando.

Figura 13. Propuesta de diferenciacion del servicio

CALIDAD

NECESIDAD DE CLIENTE
IMPLICACION DIRECCION
MEJORA CONTINUA

PILARES CLAVE DEL EXITO

Fuente: Elaboracion Propia

7.2.2 Nueva Propuesta de valor (Matriz ERIC)

Permite eliminar completamente aquellas variables que no aportan valor. Reducir la
entrega de valor de algunas variables. Incrementar la intensidad de aquellas
variables que se quedan por debajo del nivel. Crear nuevas variables asociadas al

servicio.

El desarrollo de la matriz ERIC se presenta junto con sus variables de estudio a

continuacion
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Figura 14. Matriz ERIC - Océano azul

+ Lafalta de cultura de los pacientes

con respecto a los planes de soporte a 4 ] e
pacientes. . InforTalldaId en zl greml:)t de
+ Competencia por diferencias de ARRENERCSRIR0EES
; pacientes
precms'. o . . . Productos basicos a un bajo
* Asesorias sin identidad propia cosio

. Reducir el monopolio de las
farmacéuticas frente a las

REDUCIR >
= El valor agregado al servici CREA R
que presta.
= El desarrollo de nuevas I 2 Investigacién y
lineas de negocio.
- desarrollo.

= El control operacional en cuanto a
la ubicacién y tiempos de las
capacitaciones.

= Formacién del personal a la vanguardia

= Ser diferenciadores en el mercado

+  Alianzas estratégicas
con Call Centers.

. o

Elaboracién Propia

Fuente:

Con base a lo anterior la nueva propuesta de valor que define la PSP:

“Ser un aliado estratégico del sector salud, gestionando de manera integral
programas de soporte a Pacientes, promoviendo adherencia terapéutica y la

calidad de vida de nuestros usuarios.”
7.3 IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

7.3.1 Construccion de mapa estratégico.
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Figura 15. Mapa estratégico PSP Solutions

FINANCIERO -
1
CLIENTE
DESARROLLO
OPERACIONAL
AcPRREEcTnT:\lJTEoY sﬂnﬁﬂﬂnﬂ& | m#g&g%:ﬁ mﬁf,%:',"l,’.ffn'liﬁ‘m i

INTEGRAL FARMACEUTICAS
Fuente: Elaboracion Propia

7.3.2 Obijetivos estratégicos, indicadores, metas y planes de accién.
7.3.2.1 Objetivos estratégicos, indicadores y metas

Para la definicion de los objetivos estratégicos los consultores se reunieron con el
personal directivo de PSP Solutions, con el fin de construir con base en las
perspectivas propuestas los objetivos mas importantes, segun orden de
priorizacion.

PERSPECTIVA FINANCIERA

En esta etapa del proceso se evaluaron los temas que se consideraron mas
importantes y generan mayor impacto para la empresa, pues como se ha
evidenciado a través del analisis estratégico que se esta realizado en la compaiiia,

para ello se establecieron los siguientes objetivos estratégicos, con el fin de
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generar flujo financiero al interior de la compafia garantizando asi sostener la

inversion necesaria.

e Aumentar la rentabilidad: Constituye parte esencial de la estrategia de una
organizacion aumentar su rentabilidad con el fin de generar en un mediano y
largo plazo, flujo financiero al interior de la misma, por ello es importante
considerar elementos como costos de ventas, gastos operativos y ventas totales

que contribuyan en la consecucién de los objetivos

Indicador: Se define como la utilidad operacional sobre las ventas netas e indica,
si el negocio es o no lucrativo, en si mismo, se encuentra definido de la siguiente
manera:

Utilidad Operacional N

100
Ventas

Margen Operacional =

A este indicador debe realizarse seguimientos mensuales permitiendo asi

monitorear su movimiento en el tiempo.
Meta: El dato mas reciente de rentabilidad de la compaiia estd dado a agosto

2020 situado en 43,81% de alli que se estableci6 mantener durante 2 afos el
mismo margen y al tercer ano aumentar un 1,5% cuando estemos establecidos en

el mercado.

Tabla 19. Meta - Rentabilidad

PARTIDA -20 ANO 1 ANO 2 ANO 3

43,81% 43,81% 43,81% 45,3%

Fuente: Elaboracion propia.

e Crecer en ventas: La meta para PSP es lograr que el mercado lo reconozca

como el mejor y asi aumentar la captacion de clientes
Indicador: El indicador fue definido de la siguiente manera,
Ventas periodo actual — ventas periodo anterior N

Ventas periodo anterior

Ctoenventas = 100

Este indicador debe tener seguimientos mensuales, con el fin de conocer la

111



variabilidad y el movimiento del mismo durante el afo.
Meta: las metas fueron fijadas para tener un gran crecimiento en el primer afo

aprovechando la reciente llegada al mercado y establecer crecimientos anuales del
5%.

Tabla 20. Meta - Crecer en ventas

PARTIDA -20 ANO 1 ANO 2 ANO 3

5% 5% 5% 5%

Fuente: Elaboracion propia.

Maximizar el retorno de las inversiones: Permite saber cuanto dinero la empresa
perdié o0 gand con las inversiones realizadas y de esta forma, saber cuales inversiones
valen la pena y como optimizar aquellas que ya estan funcionando para que tengan un

rendimiento todavia mejor.

Indicador: Este indicador debe ser controlado mensualmente y analizado segun las

inversiones realizadas por la compania.

Utilidad — Inversion N

ROI= —
Inversion

100

Meta: actualmente la organizacion ha establecido que el porcentaje del ROI en el
ano 2020 se encuentra en el 124% y se espera que este incremente en los
préximos afios en un 25% gracias al aumento de ventas debido a la penetracion del

mercado y manteniendo nuestros costos iguales

Tabla 21. Maximizar el retorno de la inversién

PARTIDA -20 ANO 1 ANO 2 ANO 3

0% 124% 154% 174%

Fuente:

Elaboracién propia.
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e Optimizar Costos
Indicador: este indicador permite medir el porcentaje del costo sobre los

ingresos por ventas totales en un periodo de tiempo, debe ser medido
mensualmente para controlar su movimiento e identificar las posibles incidencias

sobre el mismo.
Costos

Optimizaciondecostos=v— =~ —--*100 Meta: se ha identificado que la

organizacion actualmente tiene evaluado que los costos sobre las ventas son del

44% vy se espera optimizarlo a un 40% durante los primeros 3 afios.

Tabla 22. Meta - Optimizar costos

PARTIDA -20 ANO 1 ANO 2 ANO 3

0% 44% 42% 40%

Fuente:
Elaboracién propia.
e Solidez financiera: Este indicador determina como es la estructura de
capital de la compafia que no es mas que visualizar como estan
compuestos los activos de la empresa

Activo total

Solidez financiera= -
pasivototal

Meta: Actualmente la empresa cuenta con una buena solidez financiera,
tomando en cuenta que este es el comienzo de la compaiiia, pero la idea es
contar en el tercer afio con una solidez de 2% haciendo a PSP mucho mas

soélida y con menos riesgo de perderse en las deudas.

Tabla 23. Meta - Optimizar plazos de entrega.

PARTIDA -20 ANO 1 ANO 2 ANO 3

0 1,82 1,96 2,00
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Fuente: Elaboracion propia

PERSPECTIVA CLIENTES

La organizacidon considera que los clientes son una de las partes interesadas mas
importantes de su entorno para conseguir los ajustes internos a los procesos que
se desean realizar, es por ello que se hace necesario fijar puntos claves que
permitan ampliar el mercado y mantener o fidelizar aquellos clientes con lo que se
cuenta actualmente.
¢ Incrementar Participacion en el mercado:
Indicador: segun los datos de la organizacion el porcentaje de participacion
actual es del 10%, este indicador debe medirse anualmente y es calculado por

la agremiacion del sector salud.
de Participacion enel mercado

Meta: La organizacién espera para el 2024 obtener una participacion en el
mercado del 20% que le permita seguir ascendiendo dentro del sector y

aumentar su rentabilidad.

Tabla 24. Meta - Incrementar participacion en el mercado

PARTIDA -20 ANO 1 ANO 2 ANO 3

0% 10% 15% 20%

Fuente: Elaboracion propia.

e Adquisicién de nuevos clientes

Entiéndase para este caso “cliente” como los pacientes, quienes en todo
caso se consideran clientes finales del servicio. Asi pues, la compafia inicia
con 200 clientes/pacientes para el afio 2019-2020, también se espera contar
con un total de 5930 clientes al final del afo 2 y teniendo la posibilidad de
incrementar 3 veces los clientes actuales con una muy poca inversion

gracias a nuestro conocimiento del mercado y a tener los recursos
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necesarios para ello

Indicador: este indicador debe ser medido mensualmente y parte de la base
de conseguir como minimo 500 clientes nuevos mes, debe permanecer
constante y ser monitoreado mensualmente ya que el cumplimiento parcial

mes a mes se desprende el logro del mismo.

{ clientes nuevos por mes> 500

Meta: Las metas fueron fijadas a un periodo de 3 afos donde se debe
incrementar el minimo de clientes anual, siendo lo minimo en cualquier afio

500 clientes mensuales.

Tabla 25. Meta - Adquisicién de nuevos clientes

PARTIDA -20 ANO 1 ANO 2 ANO 3

200 200 5930 9874

Fuente: Elaboracion propia.

Satisfaccion del cliente: es necesario identificar la percepcién del cliente hacia
la organizacion y conocer aquellos factores sujetos al cambio para mejorar
continuamente el servicio y garantizar la permanencia del consumidor o la

consecuciéon de nuevos negocios en el futuro.
La empresa mide actualmente la directriz estratégica de sus clientes por medio

de PQR, devoluciones, y cumplimiento de servicios en términos de
cumplimientos de los servicios semanales, por medio de este objetivo se quiere
ampliar el alcance de esta directriz midiendo elementos como el servicio, los

tiempos y la calidad del servicio.
Indicador: Este indicador debe ser medido una vez al afio y debe tomarse una

muestra representativa del total de los clientes incluyendo los mas importantes

para la organizacion.
de satisfaccién del cliente

(encuesta de satisfaccién del cliente)

Meta: Teniendo en cuenta el hecho de que la organizacion no posee un mecanismo
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global que le permita medir en general la satisfacciéon de sus clientes, la base de

partida se considera 0 y se establece que la meta maxima para el 2023 debe ser
90%.

Tabla 26. Meta - Satisfaccion del cliente

PARTIDA -20 ANO 1 ANO 2 ANO 3

0% 70% 80% 90%

Fuente: Elaboracion propia.

PERSPECTIVA DEL DESARROLLO OPERACIONAL

PSP Solutions SAS debe concentrar su enfoque en el impulso del desarrollo

operacional de la compafnia ya que este es un factor clave para la correcta

prestacion del servicio, siendo este un punto algido en la identificacion de

debilidades, necesita fijar objetivos estratégicos y estructurar indicadores que

permitan analizar y tomar acciones sobre su correcto desempefio, encaminados a

la mejora continua del proceso, permitiendo asi seguir generando un crecimiento

organizacional sostenido.

INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD Y EFICIENCIA SERVICIO:
Se considera uno de los objetivos estratégicos con mayor valor dentro de la

organizacion, dada su importancia dentro de las labores de prestaciéon del
servicio, ya que para el caso de las PSP dentro del proceso de desarrollo
operacional se encuentra la informacion logistica y de operacion de los
programas, es decir, atencion de pacientes, disponibilidad de edugestores,

necesidad de recurso, entre otros.
Al dia de hoy la organizacion ha incrementado su capacidad operacional de 200

a 6.000 pacientes en un afio de funcionamiento, o que se representa como un
aspecto positivo para la compainia, no obstante, no cuenta con objetivos
definidos para su proceso que permitan definir metas y medir su desempefio en

el tiempo.
Indicador: para este objetivo estratégico la empresa ha definido tres
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indicadores con el fin de monitorear el comportamiento de elementos

cruciales para la organizacién, los cuales deben controlarse mensualmente.
Tiempo promedio de atencion de un paciente

Determina el tiempo que se demora un edugestor en la atencion de un
paciente, teniendo en cuenta que un factor como la ubicacion del servicio es

primordial para determinar el tiempo promedio de atencién.

Sumatoria detiempo entre reporte de paciente y atencion por edugestor
Cantidad de pacientes atendidos

Eficiencia=

Mide el tiempo de respuesta para atencién por primera vez, desde el
momento del reporte por el Cliente hasta el momento de la atencién por
edugestor. Se mide en horas para paciente local y en dias para paciente

nacional.

Numerode pacientes atendidos por edugestor por mes

Productividad d tor:=
roductividad por edugestor Numero de diasdel mes

Mide el numero promedio de pacientes atendidos por edugestor en un dia.

.. Serviciosrealizados
Eficacia= — 100
Servicios Programados

Mide el cumplimiento de la programacion.

Meta: se establecieron metas para cada indicador propuesto con el fin de

impulsar el proceso operacional de la organizacion asi

Tabla 27. Meta - Tiempo de respuesta de atencién de un paciente local

PARTIDA -2020 ANO 1 ANO 2 ANO 3

96 horas 72 horas 60 horas 48 horas
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Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 28. Meta - Tiempo de respuesta de atencion de un paciente nacional

PARTIDA -2020 ANO 1 ANO 2 ANO 3

8 dias 6 dias 5 dias 4 dias

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 29. Meta — Productividad

PARTIDA -2020 ANO 1 ANO 2 ANO 3
3 pacientes al diapor | 4 pacientes al 5 pacientes al 6 pacientes al
edugestor dia por dia por dia por
edugestor edugestor edugestor

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 30. Meta - Eficacia

PARTIDA -2020 ANO 1 ANO 2 ANO 3

80% 90% 95% 98%

Fuente: Elaboracion propia.

La organizacion establece que con una reduccidon de tiempo del 50% en la
atencion de los pacientes se debe alcanzar la capacidad productiva maxima del
edugestor, teniendo en cuenta los tiempos de desplazamientos entre visitas, asi
mismo proyecta que con las modificaciones realizadas durante los tres periodos
es posible incrementar la capacidad productiva a 6 pacientes dia, con una
eficacia en el cumplimiento del cronograma planteado del 98% para el final del

espacio proyectado.

e DESARROLLO DE NUEVOS SERVICIOS: como se ha expresado
anteriormente el desarrollo de un portafolio de servicios mas innovador es una
fuerte amenaza del sector por lo cual la organizacién debe trabajar

esforzadamente en la mejora continua de sus servicios por medio de la creacion
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o adecuacion de servicios que generen valor agregado a lo ya ofrecido a los
clientes, permitiendo asi ser mas competitivo en el mercado, incrementando la

rentabilidad y el reconocimiento de la empresa en el sector.
Indicador: A este indicador se le debe realizar seguimiento mensual para

determinar la incidencia de los servicios sobre el total de las ventas y asi generar

un analisis sobre sus movimientos.

. . ventas de nuevos servicios
Desarrollo de nuevos servicios = %100
ventas totales

Meta: la compania establece fijar una meta maxima del 5% de incidencia de los
servicios nuevos sobre el total de las ventas para esto debe innovar o crear
servicios nuevos, que permitan aumentar la rentabilidad de la organizacién, se
considera que la linea base es 0% dada la fecha de creacién de la organizacion.
Dada la posibilidad de flexibilizacién del servicio y la plataforma CRM in house,
se proyecta un crecimiento en las ventas por servicios nuevos de un 5% en el

ano 3.

Tabla 31. Meta - Desarrollo de nuevos servicios

PARTIDA -2020 ANO 1 ANO 2 ANO 3

0% 3% 4% 5%

Fuente: Elaboracion propia.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA INTEGRAL DE GESTION: En la actualidad
no existe un ente regulador que garantice el control de la prestacion de los
servicios PSP en Colombia, sin embargo, estos servicios son mas atractivos
para los clientes si se encuentran enmarcados dentro de sistemas de gestion

integrados generando mayor confiabilidad y seguridad en el contratante.
Por otra parte el enfoque de los sistemas de gestion trabaja por medio de la

estandarizacién de procesos, lo que se consideraria un beneficio dentro de la

estrategia organizacional aportando una estructura mas sdlida a la compaiiia,
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ademas de generar una ventaja competitiva por medio del plus ofrecido a sus
clientes en garantia de una certificacion no solo de calidad sino también con
respecto al tema del medio ambiente, garantizando un mayor grado de

responsabilidad en el control de los desechos de riesgo bioldgico.

Indicador: este indicador debe medirse anualmente con seguimientos

mensuales para determinar el grado de cumplimiento del objetivo.
de desarrollo eimplementacion del SIG

Meta: la organizacién plantea alcanzar el objetivo en un tiempo maximo de 2
afnos donde se realice la parte de documentacion e implementacion del sistema
hasta lograr la conformidad en la evaluacion por parte del ente certificador, para

el tercer afo la organizacién considera mantener lo alcanzado.

Tabla 32. Meta - Implementacion del SGI

PARTIDA -2020 ANO 1 ANO 2 ANO 3

30% 60% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia.

e CREAR EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO: Tras la realizaciéon de
cambios en el desarrollo operacional del servicio y en el proceso
documental e implementacion y certificacion de un sistema de gestion
integrado, es necesario formar a los colaboradores de la compania con el
fin de adaptarlos al cambio y crear una conciencia organizacional que

permita la consecucion de los objetivos propuestos.
Indicador: este indicador debe controlarse mensualmente con el fin de

realizar un seguimiento a las capacitaciones programadas y ejecutadas

dentro de un periodo de tiempo determinado.

{ capacitacionesrealizadas N
{, capacitaciones programas

Equiposde alto rendimiento= 100
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Meta: por la naturaleza de los compromisos establecidos, diversidad de
funciones y lugar de desarrollo del servicio se hace complejo la imparticion
de cursos o capacitaciones que permitan potencializar los equipos de trabajo
dentro de la organizacién, sin embargo es importante enfocar esfuerzos en
la consecucién de dichos objetivos con el fin de aportar a la estrategia
empresarial, no obstante una excelente opcién es hacer uso de la tecnologia

como herramienta para facilitar el cumplimiento de la meta establecida.

Tabla 33. Meta - Crear equipos de alto rendimiento

PARTIDA -2020 ANO 1 ANO 2 ANO 3

85% 90% 95% 100%

Fuente: Elaboracion propia
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7.3.2.2 Planes de accion

Tabla 34. Plan de accion margen operacional

OBIJETIVO No:

INCREMENTAR

RENTABILIDAD e
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Fuente: Elaboracion propia

Tabla 35. Plan de accion ventas mensuales

OBIJETIVO No:

Ven
CRECER EN VENTAS

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 36. Plan de accion ROI

OBIJETIVO No:

MAXIMIZAR RETORNO
DE LAS INVERSIONES

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 37. Plan de accién optimizacion costos

OBIJETIVO No:

OPTIMIZAR COSTOS

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 38. Plan de accién participacion del mercado

OBIJETIVO No:
INCREMENTAR % de pa
PARTICIPACIONEN EL [delaen
MERCADO

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 39. Plan de accién adquisicién de nuevos clientes

OBIJETIVO No:

ADQUISICION DE
NUEVOS CLIENTES

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 40. Plan de accién satisfaccion del cliente

OBIJETIVO No:

SATISFACCION DEL
CLIENTE
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Fuente: Elaboracion propia

Tabla 41. Plan de accion tiempo de respuesta servicio

OBIJETIVO No:

TIEMPO PROMEDIO DE | Sumz
ATENCION POR p
PACIENTE LOCAL

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 42. Plan de accion desarrollo nuevos servicios

OBIJETIVO No:

DESARROLLO DE
NUEVOS SERVICIOS

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 43. Plan de accion productividad por edugestor

OBIJETIVO No:

PRODUCTIVIDAD POR Ndmei
EDUGESTOR

Fuente: Elaboracion propia

131



Tabla 44. Plan de accion implementacion SGS

OBIJETIVO No:

IMPLEMENTACION DEL
SISTEMA DE GESTION
INTEGRAL

% de

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 45. Plan de accion cultura organizacional

OBIJETIVO No:

DIFUNDIR LA CULTURA
ORGANIZACIONAL A LOS
COLABORADORES

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 46. Plan de accion equipos alto rendimiento

OBIJETIVO No:

CREAR EQUIPOS DE
ALTO RENDIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia
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74 CONTROLY SEGUIMIENTO
7.4.1 Cuadro de mando

7.4.2 Tabla 47. Balance ScoreCard

Perspectiva Objetivo

1 |INCREMENTAR R

2 |CRECEREN VENT,
FINANCIERO

MAXIMIZAR RETC
INVERSIONES

Fuente: Elaboracion propia
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7.4.3 Anadlisis de brechas frente a objetivos e indicadores

Tabla 48. Andlisis de brechas financieras

TAMANO
RAZONES QUE SUSTENTAN
OBJETIVO INDICADOR ACTUAL | META DE LA ACCIONES PARA CERRAR LAS
ERECL EL TAMANO DE LA BRECHA BRECHAS
Se tomd como linea base los valores obtenidos
en lo corrido del afio 2020 y no se establecié un
cambio para este indicador en el proximo periodo,
ya que la empresa es nueva en el mercado y se
encuentra en un periodo de asentamiento, en el
cual busca desarrollar una estabilidad en el
mercado, llegar a ser conocido por sus Ofrecer calidad y seguridad al
potenciales clientes y luego de esto potenciar su cliente en cada  servicio
INCREMENTAR LA | ™Margen operacignal rentabilidad en el largo plazo. cheosrtnas;ﬁamiento continuo
RENTABILIDAD = utilidad operacional ; : antes, durante y después de Ié
/ ventas *100 43.81% |43.81% 0% PSP Solutions es consciente de que no ha ’

alcanzado el climax de su curva de aprendizaje, y
por tal buscamos en el corto o mediano plazo
lograr una estabilidad a base de innovaciones y
ajustes conforme lo pide el mercado. De igual
forma comparando los resultados de PSP con la
rentabilidad de empresas del sector, el indicador
muestra un buen desempefio, por lo que no se
realiza modificacion de la meta en el primer afo y
se espera obtener luego de los ajustes realizados
un aumento de la rentabilidad en el afio 3.

ejecucion de un PSP.

Reduccion de los costos
asociados a la prestacion del
servicio, lo cual se traduce en
competitividad en precios en el
sector.
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CRECER EN
VENTAS

Ventas periodo
actual-ventas periodo
anterior/ ventas
periodo anterior *100

0%

5%

5%

Se presenta para este objetivo una brecha del
5%, dado que al ser la PSP una empresa nueva
en el mercado es complejo para la compafia
llegar a nuevos clientes, teniendo en cuenta las
barreras de entrada en el sector, consideramos la
innovacién como un factor clave, y por esto
establecemos crecimientos anuales fijos, ya que
estar a la vanguardia tecnoldgica podria generar
importantes beneficios para PSP Solutions.

Establecer metas de ingresos para
las 2021 basadas en indicadores de
crecimiento, en el comportamiento
del sector y de los demas factores
externos que pueden influir en la
prestacion del servicio.

Realizar una investigaciéon de
mercados con el fin de indagar con
las farmacéuticas mas importantes
su percepcion y necesidades y de
esta forma  determinar ofras
necesidades que se puedan cubrir
con los servicios de que ofrece la
compaiia.

MAXIMIZAR
RETORNO DE LAS
INVERSIONES

ROI = Utilidad
-Inversién/ Inversion
*100

0%

124%

124%

Se presenta para este objetivo una brecha del
124%, considerando el ROI como el dinero que la
empresa pierde o gana con las inversiones
realizadas en los diversos sectores de la
economia que interviene en la organizacién. Asi
pues, considerando el numero de clientes en el
afio cero, contra los conseguidos en el periodo
posterior hace que no se requiera hacer una
mayor inversion para manejar el nimero actual de
clientes, esto se significa como un beneficio
porcentual maximo en términos de retorno de
inversion.

La compafiia ha decidido estudiar las
diferentes inversiones realizadas en
investigacion y desarrollo, nuevas
lineas de servicio, entre otros. De
esta forma, se puede saber cudles
inversiones valen la pena y como
optimizar aquellas que ya estan
funcionando para que tengan un
rendimiento todavia mejor.

OPTIMIZAR
COSTOS

costo/ ventas

0%

44%

44%

Reducir la participacion de los costos en el
ingreso es indispensable para mejorar la
rentabilidad de la compafiia, para ello es clave la
optimizacion de procesos que permitan aumentar
la productividad. Teniendo en cuenta que la
compafiia fue creada en octubre de 2019 y
durante este afio se realizd unicamente el disefio
de procesos y constitucion del equipo de trabajo
para inicio de operacién, no se generaron ventas
durante el afio 2019 por lo que no es posible

La compafia considera realizar un
analisis de costos profundo el cual
consiste en descomponer cada uno
de los servicios ofertados en sus
eslabones mas pequenos,
descubriendo los eslabones mas
costosos de la cadena y donde se
puede ahorrar dinero, disminucion de
tiempos muertos en la prestacion de
servicios generando eficiencias vy
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analizar el indicador y por tanto la brecha.

aumento en la productividad.

Fuente: Elaboraciéon Propia

Tabla 49. Analisis de brechas clientes

INCREMENTAR
PARTICIPACION
EN EL
MERCADO

%

de

participacio

n

en el

mercado

0%

10%

10%

indice de
competitividad, que nos indica que tan bien se
desempefia la organizacién en el sector con relacion a
los competidores. Este indice permite evaluar si el

La participacion de mercado es un

mercado estd creciendo o declinando, identificar
tendencias en la seleccién de productos por parte de
los clientes y asi planear y ejecutar acciones
estratégicas con la finalidad de sobreponerse a la
competencia.

Siendo PSP Solutions una empresa nueva, es
compresible el tamafo de la brecha, dado que recién
se encuentra incursionando en el mercado, y si bien
existen a la fecha compafiias mas grandes y con mas
tiempo en el mercado, la PSP Solutions apuesta a
adquirir una porcion del mercado gracias a sus
servicios adaptables y software innovador.

Con el fin de continuar creciendo en este
objetivo la empresa debe:

Realizar seguimiento a la competencia
creciente con el fin de identificar el factor
diferencial que reconocen los clientes en

Sus servicios.
Identificar las necesidades de los clientes y

de esta forma seguir ofertando servicios a
la medida, cada vez mas adaptables y con
un valor agregado por sobre la

competencia.
Realizar con mayor frecuencia encuestas

de servicio y calidad para determinar los
cambios o mejoras sugeridos por los
clientes a los servicios.
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ADQUISICION
DE NUEVOS
CLIENTES

# de
clientes
nuevos
*mes 2 4

200

5930

5730

La adquisicion de nuevos clientes es primordial para
posicionar a la compafila como claro referente de
calidad y adaptabilidad. Se espera que el
departamento comercial no solo fidelice relaciones
comerciales con los clientes actuales, sino que logre
expandir estas por medio de la adhesién de nuevos
clientes de manera regular. La compaiia inicio sus
funciones durante el afio 2019 con un total de 200
pacientes, y termina el afio 2020 con cerca de 6000, la
brecha planteada fue amplia, mas fue suficiente, ya
que la capacidad instalada y las buenas relaciones
comerciales acortaron dicha brecha.

La adhesion de clientes nuevos, pensados
como actores fundamentales del desarrollo y
estabilidad de la organizacién, es definida
como un objetivo de alta prioridad para PSP
Solutions.

Por tal, el establecimiento de metas claras,
planteadas como objetivos estratégicos
direccionados al cumplimiento por parte del
area comercial es la base para acortar esta
brecha.

SATISFACCION
DEL CLIENTE

% de
satisfaccion
y 70%
fidelizacién
del cliente

80%

10%

Conocer la opinion de los clientes es fundamental para
toda organizacién que pretenda ser exitosa.

Medir la Satisfaccién del cliente le permite a una
empresa conocer sus propias fortalezas y debilidades,
sobre las cuales podra trazar las estrategias de mejora
que le resulten mas convenientes.

PSP Solutions ha decidido implementar el céalculo de
este indicador el cual considera no ha tenido la
prioridad necesaria, justificando el tamafio de esta
brecha en la no correcta aplicaciéon de planes de
satisfaccion vy fidelizacion para el primero periodo; por
tal razén, se ha decidido implementar desde cero un
plan acorde.

PSP Solutions plantea la creacién y ejecucion
de un plan de satisfaccion y fidelizacion, el cual
incluya entre sus haberes una encuesta de
satisfaccién por parte de los clientes, la cual
sera de realizacion periddica y por medio de
ésta se espera tener un estimado de la
percepcion del cliente hacia los servicios de la
compainia; esta informacion sera
posteriormente plasmada en un informe, el cual
sera entregado a la gerencia con el fin de
definir acciones al respecto y plantear objetivos
claves los cuales seran objeto de socializacion
a la compafiia en pro de alcanzar estos desde
la calidad y el mejoramiento continuo en la
prestacion de nuestros servicios.

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 50. Analisis de brechas procesos

OBJETIVO

INDICADOR

ACTUA
L

META

TAMANO
DE LA
BRECHA

RAZONES QUE SUSTENTAN

EL TAMANO DE LA BRECHA

ACCIONES PARA CERRAR LAS
BRECHAS
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Sumatoria de tiempo
entre  reporte  del

La compafiia cuenta con una brecha de 24 horas entre el
tiempo de respuesta esperado versus el tiempo real de
atencion por primera vez del paciente una vez es
reportado por el cliente. Lo anterior se explica por falta

Con el objetivo de optimizar el
tiempo de servicio, PSP Solutions
plantea.

Realizar capacitaciones constantes

al personal, realizando
especializacion de edugestores por
patologia, esto permitira

estandarizar la informacion y
disminuir tiempos de atencion.

;IEE;’IPPUOE STA gE paciente y atencion de experiencia de los edugestores, altos tiempos de
o= | Por edugestgr en el 96 horas | 72 horas | 24 horas | desplazamiento lo que afecta la productividad del equipo. | Ajuste de rutas por edugestor y
LA ATENCION | pericdo/cantidad —de Esto genera la necesidad de mas personal, aumento de | Patologia disminuyendo tiempos
AL SERVICIO. pacientes atendidos R ™ de traslado
por edugestor en el costo§ y disminucion de la rentabilidad de Ila
periodo organizacion. Realizar la contratacion de
personal en base a la experiencia
en areas relacionas a la prestacion
del servicio PSP, y mantener bases
actualizadas por edugestores por
patologia que permitan disminuir
tiempos de contratacion para
mejorar el acceso y tiempos de
respuesta al servicio.
El desarrollo de nuevos servicios no es sO6lo| Con el fin de continuar creciendo
responsabilidad de las empresas que estan comenzando | en este objetivo la empresa debe:
su vida productiva, es deber de cualquier empresa, con
independencia de su tamafio. La razén de lo anterior es | -Realizar visitas de seguimiento a
que una empresa no puede mantenerse en el tiempo, y, | los clientes con el fin de hacer
DESARROLLO ventas servicios mucho menos, crecer, si no puede ofrecer servicios | venta cruzada de otros servicios
DE NUEVOS | nuevos/ total de las 2% 3% 1% nuevos y adaptables al mercado. ofertados por la empresa (nuevos
SERVICIOS ventas * 100 PSP).

Por tal razén, y aunque la compafia ha implementado
mejoras y adhesiones a su catalogo de servicios,
recientemente se ha identificado la necesidad de llevar
un control de este indicador el cual se reconoce como la
clave del éxito de la compafiia en el tiempo.

identificar las
necesidades de los clientes y
examinar la viabilidad de crear
estos servicios.

-Analizar e

140




La brecha en este caso se sustenta dado el numero de
dificultades que se pueden presentar a la hora de prestar

Se plantea la creacién de planillas
de ruta, las cuales se haran
entrega tanto a los edugestores
como a los pacientes en forma de
cronograma de visitas, esto con la
finalidad de programar el servicio
con antelacion de modo que sea

EFICIENCIA Servicios el servicio, dado que muchos de estos son servicios in | mas sencillo mediar el servicio in
OPERACIONAL realizados/Servicios 80% 90% 10% house, por tal, la disponibilidad de los pacientes en su | house con el tiempo del paciente.
programados *100 hogar, los tiempos de traslado, se constituyen en una
dificultad que se debe de tomar en cuenta a la hora de | Se plantea el analisis de métodos
prestar el servicio. que puedan trasladar el servicio a
la virtualidad, de modo que el
factor tiempo de los actores
involucrados sea mas flexible para
la prestacion de los servicios que
lo permiten.
Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 51. Analisis de brechas de aprendizaje
TAMANO RAZONES QUE SUSTENTAN
OBJETIVO INDICADOR ACTUAL | META DE LA ACCIONESBEI::_I(;ERRAR LS
BRECHA EL TAMANO DE LA BRECHA
IMPLEMENTACION DEL | % de desarrollo 0% 30% 30% Al ser la PSP Solutions una compaiia | En vista del panorama actual del mercado

SISTEMA DE GESTION
INTEGRAL

e
implementacion
del sistema de
gestion integral
( ISO
9001:2015, ISO
14001)

totalmente nueva, no cuenta con un sistema
de gestion, sin embargo somos conscientes
de la importancia que este posee en el
crecimiento de una empresa, por tal, se toma
como factor clave y diferenciador y se plantea
la creacion e implementacion rapida de este.

donde la gestién de la calidad y el riesgo
esta fuertemente marcada como factor
diferenciador, se ve la necesidad de
implementar un sistema de gestion,
definiendo objetivos y metas claras para
éste.

PSP Solutions propone disminuir la
brecha en el corto y mediano plazo
mediante la contratacion de personal, el
cual estara a cargo de la documentacion
de un SIG (Sistema Integral de Gestién),
el cual difiere principalmente de un SGC
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(Sistema de Gestion de Calidad) en que
este Ultimo se direcciona principalmente a
la gestion de la calidad, mientras su
contraparte SIG se enfoca no sélo a la
calidad desde las normas ISO, sino
también a las norma de medio ambiente,
integrado todo esto en un gran sistema de
gestion integral.

CREAR EQUIPOS DE
ALTO RENDIMIENTO

# de

capacitaciones
realizadas
capacitaciones
proyectadas*10
0

/

85%

90%

5%

La capacitacion de los edugestores, fuerza
comercial y directivos es un tema muy
importante para el desarrollo de las
actividades de la compaiiia, sin embargo, se
aprecia que existe una brecha para lograr
cumplir con los objetivos trazados, esto debido
principalmente a la falta de presupuesto para
las capacitaciones especializadas y deun
responsable dentro de la empresa, el cual se
encargue de la programacion y ejecucion de
formaciones periddicas a todos los niveles de
la compaiiia.

- Designar un responsable de la
programacién y  ejecucion  de
formaciones a todos los niveles de la
compainia.

- Mantenerse actualizado sobre la
nueva informacion que surja del
sector y asi realizar capacitaciones
puntuales para la mejora de los
procesos en cuanto estas estén
disponibles.

Fuente: Elaboracion Propia
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7.4.4 Planes de contingencia

La organizaciéon se apoy6 en los resultados obtenidos en el balance score Card y
analisis de brechas con el fin de identificar los posibles riesgos asociados a la
estrategia definida, permitiendo asi generar alternativas de trabajo para enfrentar
situaciones atipicas. Los planes de contingencia de la empresa PSP Solutions SAS
fueron construidos entre los consultores y el personal directivo de la compafiia
basado en los posibles riesgos que se podrian presentar en el desarrollo de la

estrategia, para ello se definieron los siguientes parametros:

ESCALAS DE CALIFICACION
e Probabilidad

Tabla 52. Calculo de probabilidad.

. se espera que ocurra en la mayoria de las
5 casi cierto : .
circunstancias
Puede probablemente ocurrir en la mayoria de
4 probable . .
las circunstancias
posible Es posible que ocurra algunas veces
improbable Podria ocurrir algunas veces
1 raro puede ocurrir solamente el circunstancias
excepcionales

Fuente: Elaboracion Propia
e Impacto o Consecuencia

Tabla 53. Valores de impacto o consecuencia

Insignificante 10
Menor 20
Moderada 30
Mayor 40
Catastroéfica 50
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Fuente: Elaboracion Propia
e Evaluacion de la contingencia

Tabla 54. Clasificacion de las contingencias

PROBABILIDAD

CASI CIERTO

ESCALA DE EVALUAC
TOLERABLE
GRAVE

INACEPTABLE

Fuente: Elaboracion Propia

La organizacion determind que, los riesgos cuya calificacion es tolerable deben ser
monitoreados constantemente pero su accidén esta representada en un mediano

plazo.

Asi mismo, los riesgos clasificados como inaceptables se consideran una alerta
urgente de abordar, por lo cual es necesario seguir rigurosamente los controles

establecidos y permanecer en estricta vigilancia de los mismos.

Por otra parte, se tendran en cuenta para realizar permanente vigilancia los riesgos
con clasificacion grave que se encuentre con una puntuacion mayor a 100, aquellos
que se encuentren por debajo de este rango deben ser tratados con las mismas

consideraciones de calificacion tolerable
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Tabla 55. Plan de contingencia financiero

CONTINGENCIA O IMPACTO O "
PERSPECTIVA PROBLEMA PROBABILIDAD CONSECUENCIA P*l
Poca rentabilidad 4 50 200
|
U Decrecimiento en 3 20 120
Z ventas
|
Decrecimiento en el
retorno de las 2 30 60

inversiones

Fuente: Elaboracion Propia

CLASIFICACION

GRAVE
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ACTIVIDADES DE CONTROL

RESPONSABLE

*Realizar seguimiento quincenal a la calidad y productividad
en la prestacion del servicio con el fin de determinar puntos
criticos en la afectacion de la rentabilidad del negocio.

“Impulsar nuevos servicios o innovaciones que generen
mayor valor agregado dentro del portafolio de servicios y por|
consiguiente mayor rentabilidad en la contratacién del
servicio.

*Realizar estudios de mercados o inteligencias de mercados
con el fin de identificar la situaciéon actual del sector y
generar alternativas que permitan impulsar el crecimiento de
la organizacion.

Gerente general —
Gerente
administrativo y
Financiero

*Sensibilizar al personal de marketing de la organizacién con
el fin de generar conciencia sobre la importancia de impulsar
la compania hacia el crecimiento en el mercado.

* Realizar un comité mensual con el area de marketing de la
organizacion de manera tal que se pueda hacer|
seguimientos a lo planteado y prevenir acciones adversas o
tomar acciones correctivas que permitan la consecuciéon de
los objetivos.

Gerente general —
Gerente de
marketing

*Revisar trimestralmente la viabilidad y beneficio de la
intensidad de las inversiones, es decir, revisar si las
inversiones realizadas estan generando el beneficio)
esperado permitiendo asi tomar decisiones encaminadas a
la mejora de la rentabilidad de la compafiia.

Gerente general —
Gerente
administrativo y
Financiero




Tabla 56. Plan de contingencia Clientes

*Adecuar estrategias, objetivos y metas segun el
analisis encontrado.

CONTINGENCIA IMPACTO O " < RESPONSABL
PERSPECTIVA O PROBLEMA PROBABILIDAD CONSECUENCIA P*l CLASIFICACION ACTIVIDADES DE CONTROL E
*Establecer una bitacora de clientes objetivos a|
captar con el fin de agendar visitas y generar|
Incumplimiento de acuerdos que permitan negociaciones comerciales.
meta con respecto 3 40 120 GRAVE *Establecer un cronograma de visitas de clientes| Gerente de
a la adquisicion de| potenciales y clientes existentes abarcando asi| Marketing
nuevos clientes mayor porcion del mercado y manteniendo los|
clientes ya existentes ofreciendo en ellos los
nuevos servicios ofertados.
w *Analizar las encuestas de satisfaccion del cliente vy
Satisfaccion  del realizar planes accién con respecto a las
m cliente mas bajo| 9 40 80 GRAVE opservaciopes mas concordantes. de los clientes, Gerentg de
de lo ejecutar dichos planes y realizar una nueva Marketing
F presupuestado. encuesta en un periodo de 3 meses para revisar
eficiencia de las acciones tomadas.
|
J *Revisar periddicamente el contexto de Ia
U organizacion (Riesgos, oportunidades, analisis
Perdida de interno y externo, DOFA, partes interesadas) de
participacion en el modo que permita identificar el estado actual de la|Gerente General
mercado o bajo 2 40 80 GRAVE misma con respecto al entorno (competencia) y| - Gerente de
crecimiento del reconocer las debilidades que no permiten Marketing
mismo aprovechar las oportunidades que ofrece el medio.

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 57. Plan de contingencia Operacional

Fuente: Elaboracion Propia
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CONTINGENCIA O IMPACTO O "
PERSPECTIVA PROBLEMA PROBABILIDAD CONSECUENCIA P*l CLASIFICACION ACTIVIDADES DE CONTROL RESPONSABLE
“Seguimiento mensual a los indicadores
S con el fin de evidenciar posibles
—l Inegcllen(;la te |r.u'arf]|c(;ja?|a inconvenientes y tomar acciones|
zer\ﬁc?oedse?)%%a; encaminados a la mejora del proceso. Gerente de
< Sisminueié 3 50 150 GRAVE ;
isminucién de Operaciones
Z prodgctlwdtad por “Ajustar el plan de accion disefiado con el
o edugestor fin de identificar y analizar los cuellos de
— botella y alcanzar las metas propuestas.
0 “incluir las innovaciones en los servicios|
dentro de los programas ya ofrecidos Y|
conocidos por los clientes de manera tal
que se genere confianza en las actividades
I.u Baja aceptacion de los a contratar por parte del cliente G
- erente de
n- nuevos servicios en el 2 30 60 operaciones
mercado * adherir el costo del nuevo servicio al
O programa existente de manera tal que se|
refleje en el cliente como un obsequio o un
O plus adicional mientras se obtiene el
—l impulso esperado.
_l *Realizar reuniones con expertos de las|
principales farmacéuticas del pais, asi|
o como acercamientos con farmacéuticas
m internacionales de manera tal que sea
posible identificar las crecientes
m necesidades del sector. Gerente de
< Dificultad para plantear operaciones -
disefio de nuevos 3 20 60 * Realizar acercamiento con el nuevo gerente de
w servicios en el mercado mercado objetivo Operadores logisticos de| Marketin
|.|J farmacéuticos  permitiendo asi conocer| 9
detalladamente sus necesidades y crear
Q programas acordes a sus necesidades|
haciendo uso de las ventajas competitivas
de la organizacion como los son I3
flexibilidad del servicio.




Tabla 58. Plan de contingencia Aprendizaje

CONTINGENCIA O IMPACTO O * <
PERSPECTIVA PROBLEMA PROBABILIDAD CONSECUENCIA! P*l |CLASIFICACION ACTIVIDADES DE CONTROL RESPONSABLE
“Plan de formacion y entrenamiento especial de acuerdo a
las necesidades actuales de la organizacion.
Rendimientos bajos *Sensibilizar a los colaboradores con la importancia del Gerente
de los equipos de 3 30 90 GRAVE cambio dentro de la organizacion| administrativo y
trabajo *Realizar evaluaciones de desempefio de personal que| financiero
permita identificar falencias individuales con el objetivo de
tomar medidas de mejora colectiva.
Lu *Realizar reuniones periddicas con los colaboradores que
_) Disminucién del clima permitan tratar temas importantes para las partes con el fin Gerente
organizacional en la 2 30 60 de solucionar posibles inconvenientes con los clientes| administrativo y
< compania internos dados los cambios organizacionales de la| financiero
N compafiia
D *Realizar una revision de pertinencia del sistema hacia la
organizacion identificar aquellos puntos complejos dentro|
Z del proceso y determinar conveniencia del alcance segun
Retrasos en la analisis realizado.
LIJ documentacion e *Generar un plan de trabajo para todos los niveles de Ia| Gerente de
implementacion del 3 30 90 GRAVE organizacion con el fin de generar compromisos en los| Cali
. l . . alidad
m Sistema de Gestion procesos de la compafia determinando plazos, metas y
Integral seguimientos del mismo.
D_ “Realizar formaciones complementarias de las normas a
certificar ISO 9001, ISO 14001, con la finalidad de enfocar|
< la empresa hacia un mismo objetivo.
*Analizar las causas de las no conformidades encontradas
y generar un plan de accion que permita realizar las
correcciones y acciones correctivas para cerrar |os|
No conseguir la hallazgos encontrados.
conformidad en la 3 40 120 GRAVE *Realizar auditoria interna complementaria que permita| Gerente de
evaluacion de evaluar la eficiencia y pertinencia de las acciones tomadas Calidad

certificacion

para el cierre de las no conformidades y aspectos por]
mejorar.
*Presentarse de nuevo ante el ente certificador, en el

menor tiempo posible dado.

Fuente: Elaboracion Propia
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8 CONCLUSIONES

Se disefid un modelo de planeacién estratégica especifico, adaptado de varios
modelos estratégicos tedricos ya probados por expertos en empresas de
diversos sectores, basado en la definicion de la nueva propuesta de valor y la
estrategia, en cuyo despliegue para la implementacién busca abarcar las
principales necesidades de la organizacion en todas las perspectivas, con un
plan de accidn integral para cada uno de los objetivos estratégicos planteados,
los cuales tienen como meta global incrementar la rentabilidad de la empresa al
45,3% en el 2023, lo cual es el proposito de las organizaciones y establecer las

acciones necesarias para lograr la sostenibilidad en el tiempo.

A través de una identificacion y analisis cuantitativo de los factores de éxito para
competir en la industria, se logré redefinir el negocio de la empresa PSP
Solutions SAS, adicionando principalmente al enfoque la diferenciacion del
servicio que se ha mantenido durante su primer afo de iniciacion, la innovacién
constante de su portafolio de servicios con el fin de generar flexibilidad,
comodidad y cubrimiento total de las necesidades del cliente, lo que se traducira
en un aumento acumulado del 20% ventas en los proximos tres afos para

garantizar su sostenibilidad.

El realizar el analisis del macroentorno exigio, revisar las variables externas que
pueden afectar el futuro de la empresa; normalmente los analisis realizados se
limitan a la solucién de problemas internos, por lo que esta nueva vision de la
empresa y su relacién con el entorno, se convierte en una ventaja competitiva
que debe ser materializada. Factores claves como el desempleo o el progreso
por investigacion y desarrollo deben ser tenidos en cuenta, de modo que su
variacion no tome por sorpresa a la organizacion y si bien su impacto tanto en la
facilidad de la prestacion del servicio como en su costo, es inevitable, el que no
se convierta en un factor sorpresa, le da a la organizacion la posibilidad de

prepararse para los cambios que estos puedan ocasionar en el mercado.
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Al evaluar el entorno interno de la empresa se logré generar la participacion
activa de empleados y directivas de la empresa, identificando la importancia de
transmitir en todos los niveles organizacionales, los valores, objetivos y metas
trazadas, generando a demas conciencia en los colaboradores sobre como el
desarrollo de su trabajo aporta a la generacion de valor para la organizacion, de
otra manera se identificaron también factores claves como el desarrollo
tecnolégico in house, la flexibilizacion de los programas, la personalizacion del
servicio, la estandarizacion de procesos, los cuales deben mantenerse y
mejorarse continuamente para asegurar el crecimiento sostenido de la
compafia en el mercado, la neutralizacion o control de las amenazas y

aprovechamiento de las oportunidades que presenta la industria.

Se logré definir un plan de control y seguimiento a partir de las perspectivas:
financieras, clientes, procesos, aprendizaje que busca evaluar a partir de una
linea base el cumplimiento de los objetivos estratégicos, establecer el tamafio
de las brechas, las razones por las que se tienen, acciones a realizar para llegar
a la meta esperada, se estableci6 un plan de contingencia para cada
perspectiva identificando que aquellas que son inaceptables deben ser
intervenidas continuamente, en el analisis realizado solamente se presenta esta
calificacion si se presentara baja rentabilidad, las demas, que son catalogadas
tolerables, deben ser monitoreados de manera constante pero su accion esta

representada a mediano plazo.
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9 RECOMENDACIONES

Se debe iniciar el proceso de certificacion en sistemas integrados de gestion de
la empresa, dado que este es considerado como un plus dentro de la
presentacion de la empresa, siendo uno de los elementos mas valorados por las

farmacéuticas generando sostenibilidad y reconocimiento en el tiempo.

Mantener comités de planeacion estratégica, como instrumento de seguimiento
a los avances en la implementacion, en el control de los indicadores y ajustes de

comunicacién que sean necesarios para el logro de los objetivos estratégicos.

Se debe crear un cargo de liderazgo de implementacion del modelo estratégico
para lograr el seguimiento a cada una de las acciones planteadas en el plan de
accién y analizar continuamente si se ha logrado cerrar las brechas y cuales han

ido creciendo e identificando nuevas oportunidades de mejora.

Se identifica que fue necesario por parte de las consultores la investigacion
exhaustiva de cada uno de los modelos estratégicos establecidos por expertos,
a partir de este aprendizaje se debe hacer retroalimentacion, continuar al plan de
accion del modelo especifico para la empresa PSP Solutions SAS, por lo cual es
importante a mediano plazo realizar un analisis y retirar las acciones que han
mejorado y se volvieron parte de la cultura en la organizacion y establecer

nuevas acciones de acuerdo a las necesidades.

151



BIBLIOGRAFIA

Acopi. BusinessCol. [En linea]
https://www.businesscol.com/empresarial/pymes/#:.~:text=En%20Colombia%2C
%20seg%C3%BAN%20la%20Ley,n0%20superior%20a
%2010%20trabajadores.&text=Peque%C3%B1a%20Empresa%3A%20Personal
%20entre%2011,salarios%20m%C3%ADnimos%20mensuales%20legales
%20vigentes..

Analitik, Valora. 2020. [En linea] 15 de 07 de 2020.
https://www.valoraanalitik.com/2020/07/15/bbva-pib-de-colombia-caer-a-7-5-y-tasa-

de-desempleo-cerca-al-20-en-2020/.

ARMSTRONG, Gary y KOTLER, Philip. 2013. Fundamentos de marketing. México
D.F. : ED. PEarson Educacion, 2013. pag. 648. ISBN 978-607-31-1722-4.

ASTIGARRAGA, Eneko . 2013. Estragia empresarial. Prospectiva. [En linea] 2013.
http://www.prospectiva.eu/curso-prospectiva/00 _Inicio ESTE_2013.pdf.

BRAZON, Luis. 2014. Planificacion estrategica. [En linea] 2014.

https://es.slideshare.net/luisgenrique/planificacion-estrategica-32293045.

CHAN, Kim y MAUBORGNE, Renée. 2005. La estrategia del océano azul.
Bogota : Grupo editorial Norma, 2005. pag. 352. ISBN 958- 04-8839-8.

Consejo Técnico Nacional de enfermeria. 2020. Plan nacional de enfermeria
2020-2030. [En linea] diciembre de 2020.
http://www.udea.edu.co/wps/wcm/connect/udea/46d8fod7-b61c-4b9b-a171-
1b70a1f0df70/Plan+de+Enfermer%C3%ADa.pdf?
MOD=AJPERES&CVID=mVBzrKO.

DAVID, Fred. 2003. Conceptos de Administracion Estratégica. México: ED
PEARSON EDUCACION, 2003. pag. 368. ISBN 970-26-0427-3.

Departamento Administrativo Nacional de Estadistica -DANE . 2018. Dane.



Gran Encuesta Integrada de Hogares. [En linea] 2018.
https://www.dane.gov.coffiles/investigaciones/boletines/especiales/educacion/Bol_e
du_2018.pdf.

FECOER. 2018. Notas de prensa. El universal. [En linea] 15 de 04 de 2018. [Citado
el: 27 de septiembre de 2020.] http://www.fecoer.org/colombia-tendra-federacion-

de-enfermedades-raras-2/.

FERNANDEZ, Andres. 2004. Direeccién y planificacién estratégicas en las
empresas y organizaciones. Madrid : Ediciones Diaz de santos, 2004. pag. 241.
ISBN 84-7978-625-6.

FIERRO, SANDRA YANETH GOMEZ. 2018. [En linea] 02 de 11 de 2018.
http://oras-conhu.org/Data/201591195416.pdf.

Fondo colombiano de enfermedades de alto costo. 2019. Situacion de la
Hemofilia en Colombia en 2019. HEMOFILIA. [En linea] 2019. [Citado el: 28 de
Sptiembre de 2020.] https://cuentadealtocosto.org/site/publicaciones/situacion-de-

la-hemofilia-en-colombia-en-2019/.

Forbes Staff. 2020. [En linea] 31 de 01 de 2020.
https://forbes.co/2020/01/31/actualidad/en-2020-colombia-tendria-503-millones-de-
habitantes/#:~:text=E|%20director%20del%20Dane%20Juan,25%2C8%20millones
%20de%20mujeres..

Instituto nacional de salud - Ministerio de salud y proteccién social. 2019.
Boletin epidemiologico semanal. semana epidemiologica 05. [En linea] 27 al 02 de
enero - febrero de 2019. [Citado el: 28 de septiembre de 2020.]
https://www.ins.gov.co/buscador-eventos/BoletinEpidemiologico/2019%20Bolet
%C3%ADNn%20epidemiol%C3%B3gico%20semana%?205.pdf.

KAPLAN , Robert y NORTON, David. 2002. Cuadro de mando integral ( The
Balanced Scorecard). Segunda. Barcelona : Ed. Gestién 2000, 2002. ISBN 978-84-



8088-504-1.

LEANSIS PRODUCTIVIDAD. 2018. ;Qué es el Hoshin Kanri y por qué se va a
poner tan de moda? [En linea] 2018. https://www.leansisproductividad.com/que-es-

el-hoshin-kanri-y-por-que-se-va-a-poner-tan-de-moda/.

Martinez, Clara Inés Pardo. 2019. Portafolio. [En linea] 29 de 05 de 2019.
https://www.portafolio.co/economia/los-indicadores-de-inversion-en-investigacion-

desarrollo-su-medicion-y-resultados-517555.

Ministerio de Salud y Proteccion Social. Enfermedades huérfanas. [En linea]
[Citado el: 29 de 09 de 2020.]
https://www.minsalud.gov.co/salud/publica/PENT/Paginas/enfermedades-

huerfanas.aspx.

Ministerio de salud y protecciéon social - Instituto nacional de salud. 2019.
Boletin epidemiologico semanal. semana epidemiologica 5. [En linea] 27 al 02 de
enero-fecbrero de 2019. [Citado el: 27 de septiembre de 2020.]
https://www.ins.gov.co/buscador-eventos/BoletinEpidemiologico/2019%20Bolet
%C3%ADNn%20epidemiol%C3%B3gico%20semana%?205.pdf.

MINISTERIO DE SALUD Y PROTECCION SOCIAL . 2014. Minsalud. [En linea] 19
de febrero de 2014.
https://www.minsalud.gov.co/sites/rid/Lists/BibliotecaDigital/RIDE/DE/DIJ/Decreto-
0351-de-2014.pdf.

Ministerio de salud y proteccion social. 2018. Boletin de prensa 001 de 2018.
Radiografia de las enfermedades huérfanas en Colombia. [En linea] 02 de enero de
2018. [Citado el: 27 de septiembre de 2020.]

—. 2019. Ministerio de salud y proteccion social. enfermedades huerfanas. [En
linea] 2019. [Citado el: 27 de septiembre de 2020.]

https://www.minsalud.gov.co/salud/publica/PENT/Paginas/enfermedades-



huerfanas.aspx.

—. 2018. Resolucion No. 005265. Por la cual se actualiza el listado de
enfermedades huérfanas y se dictan otras. Bogota DC, Bogota DC, COLOMBIA :
RESOLUCION, 27 de noviembre de 2018.

ORPHA.NET. ARPHA.NET. Portal de informacion de enfermedades raras y
medicamentos huérfanos. [En linea] [Citado el: 27 de septiembre de 2020.]

https://www.orpha.net/consor/cgi-bin/Education_AboutRareDiseases.php?Ing=ES.

—. 2018. ORPHA.NET. [En linea] 2018. [Citado el: 27 de septiembre de 2020.]

http://www.orpha.net/national/ES-ES/index/sobre-enfermedades-raras/.

—. radio enfermedades raras. [En linea] [Citado el: 27 de 09 de 2020.]

https://www.radioenfermedadesraras.com/sobre-las-er.html.

Palacios, Freddy William Castillo. 2012. Pontificia Universidad Catdlica del Peru.
[En linea] 14 de 03 de 2012.
http://blog.pucp.edu.pe/blog/freddycastillo/2012/03/14/el-concepto-de-
estrategia/#:~:text=El%20concepto%20de%20estrategia%20en,idea%20b
%C3%A1sica%20es%20la%20competici%C3%B3n.&text=Estrategia%20es%20el
%20medio%2C%20la,los%200bjetivos%20de%20la%20organizac.

PALACIOS, Luis. 2016. Direccion Estrategica. Segunda. s.l. : Ed. Ecoe Ediciones,
2016.

Portafolio. 2020. Portafolio.co. [En linea] 04 de 08 de 2020.
https://www.portafolio.co/economia/inflacion-en-colombia-que-rumbo-tendra-
543347.

PORTER, Michael. 2008. Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la
estrategia. [En linea] enero de 2008.
https://es.scribd.com/document/372262606/porter-m-2008b-the-five-competitive-

forces-that-shape-strategy-harvard-business-review-pdf.



Pupo, Guillermo Armando Ronda. 2018. Estrategia. ;Qué es? Concepto,
evolucion y definiciéon. [En linea] 11 de 03 de 2018. https://www.gestiopolis.com/un-

concepto-de-estrategial.

ROBBINS, Stephen. 2004. Cmportamiento organizacional. Decima . México : Ed.
Pearson Edcacion, 2004. pag. 704. ISBN 970-26-0423-0.

ROBBINS, Stephen y JUDGE, Timothy. 2009. Comportamiento organizacional.
Decimotercera. México : Pearson, Educacion , 2009. pag. 752. ISBN: 978-607-442-
098-2.

Sanchez, Jorge Luis. 2019. Asociacion colombiana de Neurologia. [En linea]
2019. [Citado el: 30 de septiembre de 2020.]
http://www.acnweb.org/guia/g9capitulo_3.PDF.

SEJZER, Raul. 2016. Hoshin Kanri: Administracion por Politicas y Planeacion
Estratégica. [En linea] 10 de noviembre de 2016.

http://ctcalidad.blogspot.com/2016/11/hoshin-kanri-administracion-por.html.

social, Ministerio de salud y proteccién. Ministerio de salud y proteccion social.
Boletin epidemiologico semanal. [En linea] [Citado el: 29 de 09 de 2020.]
https://www.ins.gov.co/buscador-eventos/BoletinEpidemiologico/2019%20Bolet
%C3%ADN%20epidemiol%C3%B3gico%20semana%205.pdf.

Social, Ministerio de Salud y Proteccion. 2018. Ministerio de Salud y Proteccion
Social. Radiografia de las enfermedades huérfanas en Colombia. [En linea] 02 de
01 de 2018. [Citado el: 29 de 09 de 2020.]
https://www.minsalud.gov.co/Paginas/Radiografla-de-las-enfermedades-huerfanas-

en-Colombia.aspx.

SZANTO , Ronald . 2017. Estrategias genéricas y cadena de valor, aplicada a los
servicios. [En linea] 06 de marzo de 2017.

https://www.researchgate.net/publication/314237352_Estrategias_genericas_y_cad



ena_de_valor_aplicada_a_los_servicios.

WALTEROS, SANDRA ACERO. 2020. Mipymes.com. Mincomercio. [En linea] abril
de 2020. http://www.mipymes.gov.co/CMSPages/GetFile.aspx?guid=2ee7d61d-
bb3d-4494-888a-ec6b61dab7a7.

ZEUS CONSULTORES. 2017. HOSHIN KANRI: Método de Planeacion Estratégica.

[En linea] 2017. http://www.zeusconsult.com.mx/arthkanri.htm.



	INTRODUCCIÓN
	1 JUSTIFICACIÓN
	1 ANÁLISIS DE LOS INTERESADOS
	1.1 INTERESADOS CLAVE
	1.2 IDENTIFICACIÓN DE LAS EXPECTATIVAS DE LOS INTERESADOS

	2 OBJETIVOS
	2.1 OBJETIVO GENERAL
	2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS

	3 CONTEXTO DE LA EMPRESA
	3.1 HISTORIA
	3.2 FILOSOFÍA ORGANIZACIONAL
	3.2.1 Misión
	3.2.2 Visión
	3.2.3 Valores empresariales

	3.3 CULTURA ORGANIZACIONAL
	3.3.1 Autonomía individual
	3.3.2 Estructura.
	3.3.3 Apoyo.
	3.3.4 Identidad.
	3.3.5 Tolerancia del conflicto
	3.3.6 Tolerancia del riesgo

	3.4 RECURSOS FÍSICOS

	4 FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA
	4.1 MODELOS DE DIRECCIÓN ESTRATÉGICA
	4.1.1 Modelo de dirección estratégica de Fred R. David
	4.1.2 Modelo de dirección estratégica de Thompson
	4.1.3 Modelo de dirección estratégica de Norton y Kaplan
	4.1.4 Perspectivas del Balance Score Card.
	4.1.5 Modelo de dirección estratégica de Goodstein, Nolan y Pfeiffer
	4.1.6 Modelo de competitividad de las cinco fuerzas de Porter
	1.1.1.1 Participantes potenciales
	1.1.1.2 Poder de negociación de los proveedores
	1.1.1.3 Poder de negociación de los consumidores
	1.1.1.4 Sustitutos
	1.1.1.5 Rivalidad entre empresas competidoras

	4.1.7 Modelo de Estrategias Genéricas Michael Porter
	4.1.8 Estrategia de liderazgo en costos
	4.1.9 Estrategia de diferenciación
	4.1.10 Estrategia de enfoque
	4.1.11 Modelo de la estrategia del Océano Azul
	4.1.12 Modelo de la Prospectiva Estratégica
	4.1.13 Modelo de Hoshin Kanri


	5 MODELO O SOLUCIÓN PROPUESTA AL PROBLEMA DE CONSULTORÍA
	6 METODOLOGÍA PARA LA INTERVENCIÓN
	6.1 DIAGNÓSTICO INICIAL
	6.2 ANÁLISIS DE OPCIONES ESTRATÉGICAS
	6.3 IMPLEMENTACIÓN DE LA ESTRATEGIA
	6.4 CONTROL Y SEGUIMIENTO

	7 DESARROLLO DE LA METODOLOGÍA DE INTERVENCIÓN
	7.1 DIAGNOSTICO INICIAL
	7.1.1 Análisis PEST
	7.1.2 Análisis de las cinco fuerzas de Porter
	7.1.3 Análisis Organizacional (Interno)
	7.1.4 Análisis DOFA

	7.2 ANÁLISIS DE OPCIONES ESTRATÉGICAS
	7.2.1 Definición Estratégica
	7.2.2 Nueva Propuesta de valor (Matriz ERIC)

	7.3 IMPLEMENTACIÓN DE LA ESTRATEGIA
	7.3.1 Construcción de mapa estratégico.
	7.3.2 Objetivos estratégicos, indicadores, metas y planes de acción.
	7.3.2.1 Objetivos estratégicos, indicadores y metas
	7.3.2.2 Planes de acción


	7.4 CONTROL Y SEGUIMIENTO
	7.4.1 Cuadro de mando
	7.4.2 Tabla 47. Balance ScoreCard
	7.4.3 Análisis de brechas frente a objetivos e indicadores
	7.4.4 Planes de contingencia


	8 CONCLUSIONES
	9 RECOMENDACIONES
	BIBLIOGRAFÍA

