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RESUMEN

En la actualidad el sector publico de salud en Lima y Callao no cuenta con la capacidad
para abastecer a toda la poblacion, mas ain en un escenario como el actual en donde los
requerimientos por prestaciones de servicios de salud se han incrementado en gran
medida debido a la presencia del coronavirus en la sociedad, lo cual significa una
oportunidad de poder atender la demanda insatisfecha y beneficiar a la sociedad con
prestaciones de servicios de calidad, lo que a su vez se convierte en una gran oportunidad
para rentabilizar por parte del sector privado. La empresa en estudio es un centro médico
privado, que muestra un crecimiento progresivo en sus ingresos por ventas en armonia
con sus utilidades, lo cual representa un considerable margen de liquidez por su modelo
de negocio. Sin embargo, del estudio de sus estados financieros se puede observar que no
realiza un uso eficiente de sus activos corrientes (caja y bancos) y de sus formas de
financiamiento (pasivos y patrimonio), lo cual puede representar una oportunidad de

mejora.

A través del uso de herramientas de ingenieria adquiridas a lo largo de toda la
carrera de Ingenieria Industrial en la Universidad de Lima, se diagnostico la situacién
actual de la empresa privada del sector salud Global Diagnéstico S.R.L., pudiendo
determinar que existe una oportunidad de mejora a partir del mejoramiento del uso de sus
recursos financieros, se pudieron determinar las causas raices que originan una razon
acida muy elevada y se propusieron soluciones y oportunidades de mejora, cuantificando
para cada uno los beneficios a obtener, desencadenando en un incremento de las

utilidades para la empresa.

Cada solucién tiene impacto directamente en el estado de resultados en el corto
plazo, para lo cual se desarroll6 el presupuesto general y un cronograma de

implementacién de actividades.

Para la aplicacion de la mejora en el proceso financiero se necesitara una inversion
de S/ 6 274 y el punto de equilibrio se conseguird a los 3 meses con 26 dias

aproximadamente.

A partir de la implementacion de la mejora en el proceso financiero se obtendran
utilidades anuales de S/ S/ 19 583,65.
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Se espera tener éxito, debido a que se realizé el diagndstico del proceso financiero
de la empresa haciendo uso de herramientas de Ingenieria Industrial, asi como también
cada una de las propuestas brindadas fue debidamente cuantificada en cuanto a ingresos
y costos generados. No se dejo ninguna solucién expuesta al subjetivismo.

El presente plan de mejora esta disefiado para su aplicacion directa por la misma

empresa.

Palabras clave: Policlinico, Centro Médico, Centro de Diagndstico por

Iméagenes, Laboratorio Clinico Callao, Radiografias Callao.
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ABSTRACT

Currently, the public health sector in Lima and Callao does not have the capacity to
supply the entire population; even more in a scenario like the current one, in which the
requirements for health services have increased to a great extent due to the presence of
the coronavirus in the society; which means an opportunity to care for the unsatisfied
demand and benefit the society with quality service provision, which turns out to become
a great opportunity for the private sector to make a profit. The company under study is a
private medical center, which shows a progressive growth in its sales income in harmony
with its profits; which represents a considerable margin of liquidity due to its business
model. However, from the study of its financial statements, it can be observed that it does
not make efficient use of its current assets (savings and commercial banks) and its forms
of financing (liabilities and equity), which could represent an opportunity for

improvement.

Through the use of engineering tools acquired throughout the entire career of
Industrial Engineering at the University of Lima, it was diagnosed the current situation
of the private company from the health sector "Global Diagnoéstico S.R.L.", being able to
determine that there is an opportunity for enhancement as from the improvement of the
use of its financial resources, the root causes which originate a very high acid ratio, and
solutions and opportunities for improvement were proposed; quantifying for each one the

benefits to be obtained, triggering in an increase in profits for the company.

Each solution has a direct impact on the income statement in the short-term, for
which the overall budget and a schedule for the implementation of activities were
developed.

For the application of the comprehensive improvement, an investment of S/ 6 274
will be needed and the break-even point will be achieved in approximately 3 months with
26 days.

As from the implementation of the comprehensive improvement, annual profits
of S/ 19 583,65 will be obtained.

It is expected to be successful since the diagnosis of each of the company's

processes was made by using engineering tools, as well as each of the proposals provided

Xiv



was properly quantified in terms of income and costs generated. No solution was left

exposed to subjectivism.

The current improvement plan is designed for its direct application by the same
company.

Keywords: Polyclinic, Medical Center, Diagnostic Imaging Center, Callao

Clinical Laboratory, Callao X-rays.
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CAPITULO I: CONSIDERACIONES GENERALES DE
LA INVESTIGACION

1.1.  Antecedentes de la empresa
1.1.1. Breve descripcion de la empresa y resefia historica

Global Diagnéstico S.R.L. es un centro médico privado ubicado en la urbanizacion Vird,

Distrito de Bellavista, Provincia Constitucional del Callao.

Su fundador el Dr. Marino Davila Flores inicié las operaciones del negocio desde
el afio 1992, al comienzo como persona natural, para que con el transcurrir de los afos
logren formalizarse como empresa hacia el afio 2006 a medida que iban creciendo,
desarrollando e implementado mas servicios y especialidades de ayuda y servicio a la
comunidad principalmente del Callao y zona norte de Lima Metropolitana. A lo largo de
su historia llegaron a contar hasta con cuatro sucursales, en los distritos de Ventanilla,
Santa Luzmila, Independencia y en la provincia constitucional del Callao. En la

actualidad han centralizado sus operaciones en un solo local, en el Callao.

e Razén social: GLOBAL DIAGNOSTICO S.R.L.
e Direccion: Av. Elmer Faucett 2057 Urb. Virl — Bellavista, Callao — Per(.
e RUC: 20513612614

e Pagina web: https://globaldiagnostico.com/index.html

Figura 1.1

Logo y slogan de la empresa

{f-cy, GLOBAL
I‘IE:ill DIAGNOSTICO

\W” Resultados Confiables y Seguros
Nota. De portada en su sitio web, por Global Diagnoéstico S.R.L., (s.f.)
(http://www.globaldiagnostico.com/).



https://globaldiagnostico.com/index.html
http://www.globaldiagnostico.com/

1.1.2. Descripcion de los productos o servicios ofrecidos
Principalmente desarrollan dos actividades asistenciales:
Apoyo al diagnostico médico

e Rayos X

Utilizado comUnmente para ver las fracturas de los huesos, asi como también

para detectar neumonias a través de las radiografias de torax, entre otros.
e Densitometria

Es atil para medir la cantidad de calcio en los huesos y otros tipos de minerales

presentes. Es una forma mejorada de la tecnologia de rayos X.
e Mamografia

Muy util para detectar el cancer de mama en sus etapas iniciales. Es una imagen

tomada con rayos X.
e Ecografia

Para ver y obtener informacién sobre las partes internas del cuerpo como

musculos, vasos sanguineos, ligamentos, 6rganos, articulaciones, entre otros.
e Analisis Clinicos

Como ayuda para diagnosticar cuadros clinicos, planificar o evaluar
tratamientos y controlar enfermedades. Las mas conocidas son examen de

sangre, orina, heces, saliva, sudoracion, VIH, hormonas, entre otros.
Atencidn en especialidades
e Traumatologia

Se ocupa de las lesiones traumaticas del aparato locomotor (huesos,

ligamentos, articulaciones, musculos y tendones).
e Cardiologia

Se encarga del estudio, diagndstico y tratamiento de enfermedades del corazon

y el aparato circulatorio.



e Medicina Interna

Atiende integralmente los problemas de salud en pacientes adultos. Se encarga
de atender aquellas enfermedades que afectan a diferentes 6rganos del cuerpo

y enfermedades sistémicas (que afecta a todo el cuerpo no solo una parte).

1.1.3. Descripcion del mercado objetivo de la empresa por linea de negocio

El mercado objetivo de la empresa son hombres y mujeres de la zona 2 y 10 de Lima
Metropolitana de todas las edades y de NSE B, C y D, puesto que los precios son bastante

accesibles.

Segun datos de la Asociacion Peruana de Empresas de Inteligencia de Mercados
(APEIM, 2020) este segmento asciende a 2 024 443 personas.

Tabla 1.1
Mercado objetivo

Zonay poblacion  Niveles socioecondmicos Porcentajes Total de personas
0,
2: Independencia, Los NEEP 1 275 860
Olivos y San Martin NSE C 9.3% 462 284
de Porres NSE D 9.5% 245 557
1027 653 personas Total Objetivo Zona 2 983 701
10: Callao, Bellavista, NSE B 9.1% 222 152
La Perla, La Punta, NSE C 10.8% 536 846
Carmen de la Legua,
Ventanilla'y Mi Pert NSE D 10.9% 281 744
1113579 personas  Total Objetivo Zona 10 1040 742
Total Mercado Obijetivo 2024 443

Nota. Adaptado de Niveles Socioeconémicos 2020, por APEIM, 2020 (http://apeim.com.pe/wp-
content/uploads/2020/10/APEIM-NSE-2020.pdf).

1.1.4. Estrategia general de la empresa

De acuerdo con la teoria de Porter (2008), toda empresa puede aplicar una estrategia

genérica que le permita hacer frente a las cinco fuerzas que moldean la competencia en


http://apeim.com.pe/wp-content/uploads/2020/10/APEIM-NSE-2020.pdf
http://apeim.com.pe/wp-content/uploads/2020/10/APEIM-NSE-2020.pdf

un sector industrial, y de esta manera, conseguir una ventaja competitiva que le permita

superar a las firmas rivales (p. 1).

Global Diagnostico S.R.L. tiene como estrategia general el enfoque en nichos,
basado principalmente en poder satisfacer las necesidades de todas aquellas personas que
necesiten asistencia médica de calidad en servicios de diagnodstico por imagenes,
laboratorio clinico y algunas otras especialidades, cercanas a la zona de referencia de la
empresa. Tal como indica Chirinos (2011) “nicho de mercado, debido a su pequefia
dimension, es generalmente despreciado por las grandes empresas, constituyendo, por
ello, una excelente oportunidad para las pequefias empresas, que alli pueden escapar del

dominio de aquellas y lograr una posicion de liderazgo” (p. 172).
De esta manera puede crear ventaja competitiva en:
Calidad superior

Puesto que, lo que busca es generar reputacion de marca, posicionandose en la mente del
consumidor, caracterizandose por atencion esmerada y resultados de calidad. Lo que a la
postre le permitira cobrar precios mas elevados que los clientes estaran dispuestos a
pagar, puesto que percibiran una mejor propuesta de valor que la de los competidores

cercanos.
Innovacién superior

Puesto que, en la busqueda de una atencién de calidad y mayor satisfaccién a los
pacientes, la empresa pretende la adquisicion de nuevas maquinarias tecnoldgicas
médicas, lo cual les permitird estar a la vanguardia y desarrollar nuevos examenes

médicos, que permitan ampliar la gama de servicios ofrecidos.
Servicio al cliente superior

Puesto que, gracias a su red de médicos asociados, pueden brindarles a los pacientes una
maxima satisfaccion a sus necesidades, puesto que hay comunicacién entre la empresa y
los médicos que refieren a los pacientes (interconsulta), lo cual permite hacer un éptimo
seguimiento a diagndsticos complejos, y casos especiales para aclarar cualquier duda al

respecto.



Eficiencia superior

Puesto que, gracias a su filosofia de brindar una atencion esmerada, tienen como meta
satisfacer las necesidades de sus clientes a la brevedad posible, sin desmerecer por esto
de ninguna manera la calidad de la prestacion del servicio brindado.

1.1.5. Descripcion de la probleméatica actual

Es verdad que la empresa a lo largo de sus mas de 30 afios de trayectoria ha ido
incrementando sus ingresos por ventas en armonia con sus utilidades netas, tal y como se

puede observar en la siguiente figura, que muestra un historico de los ultimos afios:

Figura 1.2
Historico de Ventas vs Utilidades Netas

Ventas vs Utilidades netas
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Nota. Adaptado de Estados financieros 2014-2020 [comunicacion personal, 06 de abril 2021], por I.
Vega.

Sin embargo, del analisis vertical y horizontal de sus estados financieros se puede
evidenciar que el crecimiento y aprovechamiento de los recursos financieros no es el
optimo, puesto que a pesar de contar con gran liquidez, que ha pasado de S/ 558 en el
2014 a S/ 405 320 en caja y bancos al 31 de diciembre del 2020, los cuales representan



un elevado porcentaje (46%) del total de sus activos netos, estos no le generan ingresos
considerables, es decir, no estan siendo eficientes en su inversion. Lo cual es contrario a
un buen programa de desarrollo en gestion empresarial, en donde conceptos como fondo
de maniobra (FM) y necesidades operativas de fondos (NOF) deben considerarse para un
adecuado aprovechamiento de los recursos financieros. Segin menciona R. Gurriaran,

(comunicacion personal, 2011):

El fondo de maniobra es la parte de los recursos permanentes que financian el
activo circulante de la empresa. Por definicion, todo exceso de fondos a largo
plazo sobre la inversién a largo plazo de la empresa, debe estar destinada a

financiar las inversiones a corto plazo, esto es, el activo circulante.

Considerando que, por el modelo de negocio, la empresa en estudio cobra por sus
servicios al contado, esta claro que esto beneficia su ciclo de efectivo acortandolo
considerablemente, lo cual le permite tener NOF negativas (tal y como se puede apreciar
de sus estados financieros en asiento contable caja y bancos del afio 2020), lo cual deberia
ser aprovechado en cuantiosas inversiones financieras (R. Gurriardn, comunicacion

personal, 2011).

Pese a contar con tal nivel de fondo de maniobra la gerencia ha tomado la decision
de mantener este saldo en tesoreria, en vez de generar inversiones propias al giro del
negocio (inversiones reales) o en su defecto a invertir en activos financieros (inversiones

financieras), ya sea al corto o largo plazo.

Las empresas invierten en clientes al conceder aplazamientos de pago. Pero
también las empresas obtienen una financiacion de los proveedores que les permiten

financiarse (R. Gurriaran, comunicacion personal, 2011).

A continuacion, se muestra el historico del Balance General al 2020, en donde se
para poder calcular la razon acida se tomaré los datos del 2019, esto es el 28% de activos
corrientes (caja y bancos), y el 4% en sus pasivos corrientes, lo cual produce una elevada

razon acida de 6,81%.



Tabla 1.2

Andlisis Vertical del Balance General

Andlisis vertical 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Activo
Caja y Bancos 0% 0% 0% 0% 37% 28% 46%
Inventarios 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Otros activos corrientes 0% 0% 0% 0% 0% 0% 1%
Inmuebles, maquinaria y equipo 172% 163% 188% 232% 185% 165% 119%
Depreciacién -12% -63% -88% -132% -123% -93% -66%
Otros activos no corrientes 0% 0% 0% 0% 2% 0% 0%
Total activo neto 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Pasivo
Trib y apor sis pen y salud por pagar 0% 2% 2% 0% 1% 4% 0%
Remuneraciones y participaciones por pagar 0% 0% 0% 2% 0% 0% 0%
Cuentas por pagar acc, directores y gerentes 36% 43% 33% 3% 0% 0% 0%
Total pasivo 36% 45% 34% 4% 1% 4% 0%
Patrimonio 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Capital 30% 25% 29% 63% 50% 38% 25%
Capital adicional positivo 23% 19% 22% 0% 0% 0% 0%
Resultados acumulados positivo 6% 9% 13% 18% 26% 34% 42%
Utilidad del ejercicio 4% 2% 2% 14% 23% 24% 33%
Total patrimonio 64% 55% 66% 96% 99% 96% 100%
Total pasivo y patrimonio 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Nota. Se realizé el andlisis vertical de los balances generales a los que se tuvo acceso por parte de la empresa, y pese a presentar algunas inconsistencias se utilizaran las

cifras porcentuales mas relevantes (caja y bancos, pasivos y patrimonio) para el anélisis respectivo. De Estados financieros 2014-2020 [comunicacion personal, 06 de abril
2021], por I. Vega.



De la tabla anterior, se puede observar que para el afio 2020 no se han consignado
datos respecto a pasivos, lo cual representa informaciéon financiera deficiente puesto que
no se encuentra ajustado a la realidad, porque si por un lado la empresa realiza sus
actividades bajo la practica de pagar al contado a sus proveedores, lo cual podria producir
que al no acumularse deuda impaga no se visualice el registro de estas operaciones en el
balance cuentas por pagar comerciales, sin embargo, no podria omitir informacion
minima como son en los aportes de Essalud, compensaciones por tiempo de servicios
(CTS), impuesto a la renta, etc., puesto que estos conceptos de pasivo en la mayoria de
los casos cuentan con un cronograma de pagos y deben consignarse oportunamente en el

Balance General hasta ser honrados.

Asimismo, es posible observar el desaprovechamiento del fondo de maniobra,
toda vez que mantienen estos recursos en caja y banco, financiandose por sus propios
medios, tal es asi, que su estructura de capital al 2020 esta financiada al 100% por sus
accionistas, es decir, cuentan con un nivel de apalancamiento de 0%, que si consideramos
que las inversiones realizadas con efectivo proveniente de acreedores suele ser menos
costosa que la realizada por los propios accionistas, se puede afirmar que, en este sentido

también se esta desaprovechando una oportunidad para generar rentabilidad.

De igual manera, se deben considerar otros aspectos a mejorar como el periodo
de cuentas por pagar, puesto que la empresa maneja una politica de pagos al contado,
perdiendo de esta manera la oportunidad de obtener financiamiento espontaneo a través
de sus proveedores, tal y como menciona R. Gurriaran, (comunicacién personal, 2011)
Las NOF son la inversion neta en operaciones que tiene la empresa una vez deducida la
financiacion espontanea que aportan las operaciones. Es decir, la empresa tiene una
inversion en existencias (materias primas, productos en proceso y producto terminado)
que frecuentemente puede ser de caracter permanente por razones de seguridad o de

muestras.

Finalmente, la empresa estd perdiendo la oportunidad de financiarse
espontaneamente de sus proveedores, asi como también poder apalancarse de acuerdo a
sus intereses financieros. EI mejor indicador para poder analizar la liquidez actual de la
empresa es a través de la prueba acida, que para el caso de la empresa en estudio al 2019
es de 6,81.



e Prueba Acida = (Activos corriente — Inventarios) /Pasivos corrientes
Activos corrientes:
Cajay Bancos = S/ 163 291
Otros activos corrientes = S/ 0
Total activos corrientes = S/ 163 291
Inventarios =S/ 0
Pasivos corrientes = S/ 23 968
Prueba Acida = (163 291 — 0) / 23 968 = 6,81

A continuacién, se presenta el resumen del Balance General de la empresa entre
los afios 2014 y 2020, de donde se obtienen los datos para el calculo de los diferentes

indicadores, como el de la prueba &cida.



Tabla 1.3
Balance General 2014-2020

Balance general 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Activo
Caja y Bancos 558 1100 1452 340 160 550 163 291 405 320
Inventarios - - - - - - -
Otros activos corrientes - - - - - - 6 954
Inmuebles, maquinaria y equipo 703 149 801 230 803 094 803 094 803 094 953 696 1057015
Depreciacion -293 811 -311 390 -376 699 -457 009 -537 317 -539 455 -582 118
Otros activos no corrientes - - - 303 8,888 - -
Total activo neto 409 896 490 940 427 847 346 728 435 215 577 532 887 171
Pasivo
Trib y apor sis pen y salud por pagar 1248 9499 7069 - 4815 23968 -
Remuneraciones y participaciones por pagar - - - 5550 - - -
Cuentas por pagar acc, directores y gerentes 147 000 209 558 139 558 9832 - - -
Total pasivo 148 248 219 057 146 627 15 382 4815 23 968 -
Patrimonio
Capital 124 800 124 800 124 800 218 300 218 300 218 300 218 300
Capital adicional positivo 93 500 93 500 93 500 - - - -
Resultados acumulados positivo 25501 43 348 53583 62 920 113 046 195018 376 523
Utilidad del ejercicio 17 847 10 235 9337 50 126 99 054 140 246 292 348
Total patrimonio 261 648 271883 281 220 331 346 430 400 553 564 887 171
Total pasivo y patrimonio 409 896 490 940 427 847 346 728 435215 577 532 887 171

Nota. A pesar que los estados financieros muestran algunas inconsistencias, se van a usar los datos de activos corrientes, pasivos y patrimonio del afio 2019 para el andlisis de
razon écida. De Estados financieros 2014-2020 [comunicacidn personal, 06 de abril 2021], por I. Vega.
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La prueba acida es el indicador que toma en consideracion los activos mas
corrientes de la empresa (dejando de lado la cuenta de inventarios), y los pone en razén
con los pasivos corrientes, esto sirve para identificar si la empresa en estudio es capaz de
hacer frente a cada unidad monetaria de pasivo corriente con la cantidad que es capaz de
generar como activos corrientes, es decir, mide la capacidad que tiene la empresa para

honrar sus obligaciones al corto plazo.

Del andlisis de los calculos anteriores, respecto al estado de situacién financiera,
podemos observar que los activos corrientes se han ido incrementando gradualmente,
pasando de S/ 558 en el afio 2014 a S/ 163 291 en el afio 2019, y que a su vez el total de
los pasivos ha ido decreciendo pasando de S/ 148 248 en el afio 2014 a S/ 23 968 en el
afio 2019, por lo que, considerando para el célculo del indicador de la razon acida el afio
2019, la empresa en estudio obtiene una razon 4cida de 6,81.

Segun David Lopez (2020), la prueba acida tiene tres posibles resultados: 1,
mayor que 1 y menor a 1. Si el valor es mayor que 1, esto quiere decir que, la empresa es
capaz de honrar sus obligaciones al corto plazo sin ningun inconveniente, por el contrario,
si el valor es menor que 1, nos encontrariamos en el caso en que la empresa se encontraria
en dificultades para pagar a sus acreedores en el corto plazo. De lo anterior, se puede

deducir gue lo ideal es obtener un valor de 1.

Segun el portal de Gerencie.com (2022), una razén &cida 1:1, se supone que seria
lo ideal, puesto que, esto significaria que por cada nuevo sol de deuda, la empresa cuenta
con un nuevo sol en activos corrientes para hacerle frente, esto llenaria de confianza a
cualquier acreedor, sin embargo, esto nos puede llevar a concebir una contradiccion en el
indice de liquidez, puesto que de lo anterior se espera que, mientras mayor resulte el
indicador, mayor deberia de ser la solidez y capacidad de pago de la empresa, pero sucede
que para que la empresa tenga una buena liquidez, no necesariamente debe disponer de
un activo corriente elevado, por lo de ser asi, podria resultar no ser lo mas conveniente
(parr. 15).

Es asi que, el portal de gerencie.com (2022) afirma que:

Tener plata en efectivo, o tener recursos en una cuenta bancaria, que en lugar de

pagar rendimientos lo que hace es pagar cuotas de manejos y demas conceptos
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que al final hacen que los escasos rendimientos sean absorbidos por dichos costos,

implica tener una rentabilidad nula (parr. 17).

Por lo tanto, podemos concluir que la empresa en estudio no debe de considerar
la alternativa de tener el efectivo debajo del colchdn para cubrir eventualidades, sino més
bien, inclinarse por la alternativa de invertir los recursos de la empresa en activos que

generen la mayor rentabilidad posible.

Cabe indicar, que no se puede disponer del activo corriente de la empresa hasta el
punto tal, que afecte el capital de trabajo, pues este es indispensable para que la empresa

realice sus operaciones.

La empresa debe tener la capacidad de generar la suficiente liquidez, que le
permita pagar sus obligaciones, la mejor forma es con el efectivo suficiente, lo que no se
logra con la inmovilizacion de recursos en activos con poca capacidad para generar

efectivo (en el caso de la empresa en estudio en el asiento Caja y Bancos).

Para completar la descripcion de la problematica que afronta la empresa, se
procede a analizar el consolidado de Estados de Resultados de la empresa de los Gltimos

afios, que se muestran a continuacion:
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Tabla 1.4
Estado de Ganancias y Pérdidas 2014-2020

Estado de ganancias y perdidas 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Ventas 288 439 334811 373371 342 770 405 251 490 832 652 229
Costo de ventas - - - - - - -94 653
Utilidad bruta 288 439 334811 373371 342 770 405 251 490 832 557 576
Gastos de venta -262 943 -98 296 -360 313 -287 074 -214 338 -309 327 -289 228
Gastos de administracion - -222 300 - - -91,859 - -
Utilidad operativa 25 496 14 215 13 058 55 696 99 054 181 505 268 348
Ingresos financieros - - - - - - -
Gastos financieros - - - - - - -
Otros ingresos gravados - - - - - - 24 000
Utilidad antes de Impuestos 25 496 14 215 13 058 55 696 99 054 181 505 292 348
Impuesto a la Renta -7 649 -3980 -3721 -5570 - -41 259 -
Utilidad del ejercicio 17 847 10 235 9337 50 126 99 054 140 246 292 348

Nota. El presente estado financiero consolidado no muestra informacion de costo de ventas desde los afios 2014-2019, el cual ha sido presentado como gasto de ventas por la
empresa. Sin embargo, se utilizara para realizar el anlisis respecto de la empresa, solo los datos mas relevantes. De Estados financieros 2014-2020 [comunicacién personal,

06 de abril 2021], por I. Vega.
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En primer lugar, se puede observar que el ingreso por ventas ha crecido
ininterrumpidamente pasando de S/ 288 439 a S/ 652 229 entre los afios 2014 al 2020
respectivamente. Este ascenso representa un incremento en las ventas de 126,12%, sin
embargo, estos recursos han tenido su parada final en la cuenta Caja y Bancos de la
empresa (la cual no la genera intereses significativos al ser una cuenta de ahorros sin
mayores privilegios), inmovilizando estos recursos, y despojando a la empresa de la

posibilidad de generar mayor rentabilidad como ya se ha comentado anteriormente.

En segundo lugar, cabe indicar que, de la informacién recabada de la empresa, en
los ultimos afios no ha registrado ni un sol como ingreso financiero, por lo cual, es
evidente, que la empresa no ha realizado inversiones financieras y que las pocas que haya
podido realizar han sido netamente inversiones reales, es decir, propias al giro del
negocio.

En tercer lugar, tampoco ha registrado informacidon respecto a gastos financieros,
por lo que, de este dato, se puede afirmar que la empresa no se apalanca para realizar las
pocas inversiones reales que ha podido llevar a cabo en los Gltimos afios, por lo cual, ha
utilizado sus propios recursos, resultando esto mucho mas costoso que los recursos de

terceros.

En cuarto lugar, del andlisis horizontal del Estado de Resultados, se puede notar
un incremento bastante considerable de la utilidad del ejercicio, pasando de S/ 17 847 a
S/ 292 348 entre los afios 2014 al 2020 respectivamente. Este incremento representa un
incremento de 1 538,08%, lo que finalmente ha terminado por fortalecer su patrimonio,
dandole una liquidez tal, que, sin una adecuada gestion financiera, la ha llevado a tener
una elevada razon &cida de 6,81% (considerando que por la forma en la que realiza sus
acciones comerciales, el ingreso por ventas registrado en el estado de resultado es de
100% al contado).

Finalmente, del analisis vertical del Estado de Resultados, se puede notar como la
utilidad del ejercicio ha ido aumentando porcentualmente con respecto al ingreso por
ventas pasando del 6% al 45% entre los afios 2014 al 2020 respectivamente, lo cual,
permite ver que ha habido una adecuada gestion de costos en el transcurrir del tiempo,
pero que sin embargo, la empresa no supo aprovechar esta excelente situacion financiera
para darle movilidad a todos estos recursos que pudieron haber generado mucho maés
rentabilidad.
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Tablal1lb

Analisis Vertical del Estado de Ganancias y Pérdidas

Andlisis vertical 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Ventas 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Costo de ventas 0% 0% 0% 0% 0% 0% -15%
Utilidad bruta 100% 100% 100% 100% 100% 100% 85%
Gastos de venta -91% -29% -97% -84% -53% -63% -44%
Gastos de administracion 0% -66% 0% 0% -23% 0% 0%
Utilidad operativa 9% 4% 3% 16% 24% 37% 41%
Ingresos financieros 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Gastos financieros 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Otros ingresos gravados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 4%
Utilidad antes de Impuestos 9% 4% 3% 16% 24% 37% 45%
Impuesto a la Renta -3% -1% -1% -2% 0% -8% 0%
Utilidad del ejercicio 6% 3% 3% 15% 24% 29% 45%

Nota. Se realiz6 el andlisis vertical de estado de ganancias y pérdidas a los que se tuve acceso por parte de la empresa, y pese a presentar algunas inconsistencias y falta de datos
en los asientos contables correspondientes, se utilizardn los datos més relevantes que nos servirdn para el presente estudio. De Estados financieros 2014-2020 [comunicacién
personal, 06 de abril 2021], por I. Vega.
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Habiendo observado la problematica descrita, es pertinente plantear la siguiente

pregunta de investigacion:

¢ Es factible técnica, econdmica y socialmente poder llevar a cabo una solucién de
mejora en la rentabilidad de la empresa Global Diagndstico S.R.L. mediante la

optimizacion de recursos financieros y la aplicacion de técnicas de Ingenieria Industrial?

1.2.  Objetivos de la investigacion
Objetivo general

Realizar una propuesta que permita mejorar el aprovechamiento de los recursos
financieros a través del diagnostico con herramientas de ingenieria industrial y proponer

soluciones.
El objetivo general esta conformado de objetivos especificos como:
Objetivos especificos

e Realizar un estudio de linea base que permita analizar y comprender la
problematica actual de la empresa.

e Encontrar las causas raiz a fin de poner evaluarlas, comprenderlas, y proponer
las posibles soluciones de ingenieria.

e Disefiar y desarrollar la solucion de ingenieria que demuestre su factibilidad
técnica, y que permita lograr la mejora de la optimizacién de los recursos
financieros de la empresa.

e Evaluar la solucion desde el punto de vista econémico.

1.3.  Alcancey limitaciones de la investigacion

La investigacion se desarrolld entre los afios 2019 y 2021 bajo la modalidad de estudio
de mejora aplicada para determinar que mediante la optimizacion de sus recursos
financieros y la aplicacion de herramientas de ingenieria industrial en la gestion de
procesos internos es posible llevar a cabo una solucion de mejora en la empresa Global

Diagnostico S.R.L; siendo evaluado desde una perspectiva técnica, econdémica y social.
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El objeto de estudio de la investigacion se enfoco en las instalaciones de la
empresa ubicada en Av. Elmer Faucett 2057, Bellavista de la Provincia Constitucional

del Callao contando con el apoyo de los gerentes de la empresa.

Las mayores dificultades fueron la falta de registros y datos para el respectivo
analisis. Lo que fue superado construyendo los indicadores que se requerian en base a sus
estados financieros (los cuales presentaban ciertas inconsistencias), técnicas de

observacion, entrevistas, y recopilacion de datos en las mismas instalaciones.

Pese a contar con ciertas dificultades para el desplazamiento libre (esto debido a
la pandemia mundial ocasionada por el coronavirus), estas se pudieron sobrellevar

empleando un programa de visitas coordinado con los gerentes de la empresa.

1.4.  Justificacion de la investigacion
Justificacion Técnica

La investigacion desarrollada se justifica técnicamente en la medida que las restricciones
para el acceso a la informacion y las facilidades que corresponden para realizar el trabajo
de campo fueron superadas; siendo lo mas relevante que el investigador cuenta con las
competencias y los conocimientos necesarios para llevar a cabo la investigacion. Tal
como Rivas Tovar (2011) sefiala: “Competencia también es sinonimo de capacidad,
atributo, habilidad o destreza. Todos estos conceptos se relacionan con la persona y con

lo que esta es capaz de lograr” (p. 35).

Un aspecto importante es que el proceso objeto de estudio resulta accesible
mediante las técnicas y herramientas de la ingenieria industrial y el investigador demostré
competencia para realizar la investigacion, tiene pleno conocimiento y sabe como

emplear las técnicas, herramientas y métodos de ingenieria industrial.

Se justifico el realizar el estudio técnicamente en la medida que permite demostrar
la utilidad de las técnicas, herramientas y métodos de ingenieria industrial orientadas a la

mejora de los procesos empresariales.
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Justificaciéon Econémica

A partir de la perspectiva econdémica, quedo justificado el realizar esta investigacion en
la medida que se cuentan con los recursos necesarios para efectuarla, disponiendo de las
herramientas, herramientas, materiales para impresion y los medios digitales necesarios
para terminar el estudio. Tal como indica en una publicacién la Universidad de Colima
(2021):

En toda investigacion es muy importante considerar los recursos financieros que
requiere el proyecto para llegar a buen término. En principio, es importante saber
COoN qué recursos se cuenta, para poder determinar qué es lo que se debera adquirir,

y en funcién de ello hacer un presupuesto. (parr. 1).

Asi también el investigador se asegurd de contar con los recursos econémicos

necesarios para los desplazamientos y la adquisicién de recursos de informacion.

Un aspecto importante para justificar econdmicamente el estudio radico en el
hecho de que, a raiz de la situacion actual originada por el coronavirus, se ha visto

incrementada la demanda y los precios de los servicios de salud.

Segun indica el Instituto de Economia y Desarrollo Empresarial (IEDEP) de la

Camara de Comercio de Lima (CCL, 2020, como se cit6 en La Camara, 2021):

El incremento de la demanda de servicios del sector Salud durante el afio 2020, a
raiz de la pandemia del coronavirus, trajo como consecuencia un incremento
promedio de 3,4% en el precio de los productos como medicamentos, equipos y

servicios médicos (parr. 1).

Asimismo, cabe resaltar que la empresa en estudio recibe el mayor porcentaje de
sus ingresos proveniente del servicio de radiografias, siendo este de gran utilidad para el
diagnostico y tratamiento de problemas respiratorios muy ligado a sintomas provocados
por el COVID 19, tal como sefiala Islam et al. (2020):

La covid-19 es una enfermedad respiratoria. Los médicos pueden utilizar las
imagenes de torax para diagnosticar a las personas que tienen sintomas de covid-
19 mientras esperan los resultados de la RT-PCR [reaccion de cadena de la
polimerasa con transcriptasa inversa], o cuando los resultados de la RT-PCR son

negativos y la persona tiene sintomas de covid-19 (parr. 3).
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Por lo anterior, se puede suponer gue se vea incrementada la demanda en el corto
plazo, asi como también la aplicacion de la propuesta de mejora permitiria la
optimizacion de los recursos financieros empleados por la empresa, permitiendo un

incremento de utilidades a un nivel superior a S/ 350 000,00 anuales.
Justificacion Social

Socialmente el realizar el estudio se justifico en la medida que la mejora en los resultados
de la empresa Global Diagnoéstico S.R.L. beneficiaria a una poblacion de 2 024 223
habitantes, a la generacion de riqueza en un sector cuyo PBI es de S/ 68 846 000 000 y
genera casi 2 239 000 puestos de trabajo en Lima Metropolitana, entre otros (Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2021).

1.5. Hipdtesis de la investigacion

Mediante la optimizacion del uso de los recursos financieros de la empresa Global
Diagnostico S.R.L. es posible incrementar su rentabilidad, a partir de su viabilidad

técnica, econdmica y social.

1.6.  Marco referencial de la investigacion

A continuacion, se presentan algunos articulos de investigacion cientifica o trabajos de

investigacion pasados que serviran como referencia para realizar el presente trabajo:

Romero (2017) en su tesis “Estrategias para incrementar el nivel de satisfaccion del

cliente en el centro médico Integra Médica Peru, 2017”.

Se pudo analizar el nivel de satisfaccion de los pacientes de IntegraMédica Peru, para de
esta manera poder implementar estrategias que ayuden a mejorar los tiempos de atencién

de los pacientes y sus procesos, también implementando un mejor flujo de informacion.

Es relevante, puesto que presenta similitudes al ser una empresa de Salud del
sector privado, que cuenta con varias especialidades y diagndstico por imagenes y
laboratorio. El andlisis se desarrolla en el Perid. Mostrando también un proceso de

atencion y registro.
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Sin embargo, se diferencia por ser una cadena de centros médicos (forma parte de
una sociedad) en todo Latinoameérica, que cuenta con una amplia variedad de

especialidades y su tipo de contribuyente es S.A.C.

Cerin (2014) en su tesis “Gestion de servicios médicos y situacion econdémica-

financiera de la empresa Inmuno Salud Ocupacional S.A.C”.

En ella, hace un andlisis sobre la situacion econdémico-financiera de la empresa y su
relacion con la gestion de los servicios médicos, analiza con enfoque a los trabajadores,

maquinarias y equipos, instalaciones, etc., todo desde una perspectiva gerencial.

Es dtil su analisis pues que es una empresa del sector privado de Salud, que cuenta
con pocas especialidades y diagndéstico de apoyo como laboratorio clinico. Se desempefia
en el Perd (Trujillo), ademas que el puesto gerencial es desempefiado por un médico, en

el establecimiento ademas de médicos hay enfermeras y técnicos.

Presenta diferencias, como en la atencidén de distintas especialidades (como
Psicologia), y tampoco cuentan con diagnostico por imagenes como Rayos X,
Mamografia, Densitometria, ecografia, etc., ademas que principalmente sus clientes son

empresas y no personas naturales.

Zafra-Tanaka et al. (2013) en el articulo “Calidad de registro en historias clinicas
en un centro de salud en el Callao, Perti 2013”.

Se realiza una auditoria para evaluar la atencion médica basado en la evaluacion del
registro de la historia clinica, con la finalidad de mejorar la calidad en las prestaciones de
salud. También se evalGan las historias clinicas en base a items de la “Norma técnica de

auditoria de calidad de atencién en salud”

Presenta similitudes en cuanto al registro de los pacientes y el motivo de la

consulta. También indica una variacion del personal profesional.

Sin embargo, cuenta con especialidades médicas que no seran tomadas en cuenta
como: Pediatria, Nutricion. Ademas de profesional que labora de SERUMS, y muestra

medidas preventivas e higiénicas dietéticas.
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Mendoza et al. (2016) en el articulo “Relacion médico-paciente percibida por

usuarios de consultorios externos de un hospital de Lima, Peru”.

Describen la relacion médico-paciente, como interactian y como perciben los pacientes
esta relacion, ademas de los factores asociados cuando acuden a consultorios externos del
Hospital Carlos Lanfranco La Hoz, del Ministerio de Salud (MINSA), en el periodo de
mayo del 2014.

Presenta varias similitudes como en cuanto a consulta externa en especialidades
médicas, pacientes de ambos sexos y diferente rango de edades. Asimismo, se evidencia
una relacion médico-paciente, y la busqueda del lucro a través de la satisfaccion del

paciente en la prestacion del servicio por parte de empresas privadas.

Se tomaron en cuenta médicos de ambos sexos, y en el caso de la empresa en
estudio solo cuenta con personal masculino. Se menciona ademas atencion ambulatoria

y no es el caso.

Lemus et al. (2009) en el libro “Administracion Hospitalaria y de organizaciones de

Atencion de la Salud”.

En él se ilustra como con el transcurrir de los afios la tecnologia, la gestion, la equidad y
las condiciones van cambiando en cuando a la Administracion Sanitaria, en donde
también se debe tomar en cuenta aspectos econémicos, administrativos y de sociologia.
Se evalla también el aspecto de la atencion en los hospitales, para poder relacionarlos

con los fondos del sector publico.

Es atil por el enfoque en la gestion de recursos para la administracion de la salud,
dando a conocer presupuestos y costos, que serviran para analizar los objetivos de la
organizacion. Se evalla la atencion de los pacientes tomando en cuenta el enfoque

juridico legal en las organizaciones del sector salud.

Sin embargo, el ambito de referencia es en Argentina y no en Per(. Se enfoca en
la atencion pablica como por ejemplo en hospitales y no en consultorios médicos de
atencion privada. Ademas, toma en cuenta los fondos publicos provenientes del Estado,

y en la presente investigacion se dispone solamente del capital propio y privado.
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Anccasi et al. (2018) en su tesis “Plan estratégico de una clinica privada en el periodo

2018-2022".

Haciendo un anélisis de la atencion privada de salud como una necesidad que surge ante
el desabastecimiento por parte de sector publico, con aspectos positivos como atencion

personalizada, médicos altamente capacitados y mejores tecnologias.

Sera de utilidad puesto que se refiere al mismo ambito de referencia, Lima-Peru,
y se hacen enfoques de gestion de recursos y administracion, ademéas de clima
organizacional. Realizan un analisis estratégico de la empresa, buscando su

posicionamiento. Enfoque en la calidad.

Sin embargo, se debe tener en cuenta que la empresa en estudio realiza
procedimientos médicos de alta complejidad, ademés cuenta con una gran gama de
especialidades médicas.

Alosilla-Velasco et al. (2012) en su tesis “Planeamiento estratégico del sector salud

privada en Lima”.

Realizan el estudio y analisis de cémo va evolucionando el sector privado de salud y su
posicionamiento a nivel Latinoamérica, para poder proponer alternativas que mejoren

esta posicion.

Es de utilidad por su aplicacion en el mismo ambito, Peru. Enfocandose en el
sector privado de salud. Se realiza un amplio analisis de la parte organizacional de las

empresas privadas, la gestion de sus recursos, asi como de la calidad de la atencion.

Pero presenta diferencias, como en el sentido que presenta un andlisis que abarca
todos los conos de Lima, y considera el analisis de instituciones méas complejas como

clinicas y alianzas estratégicas entre ellas.

Finalmente, en la publicacibn “;Cémo funciona la categorizacion en
P g

establecimientos de salud?” (2018).

Aqui, segun la Resolucion Ministerial N°546 del MINSA, se clasifican a las instituciones

de salud segun su nivel de complejidad y se determina su capacidad resolutiva. También

22



se debe precisar que los niveles de complejidad estdn en funcién en cuanto a la

satisfaccion de las necesidades del usuario.

Serd de mucha ayuda para conocer con claridad en que categoria se encuentra la
empresa segn el MINSA, para de esta manera cumplir con toda la documentacion y
requisitos legales correspondientes, tomando en cuenta que la vigencia de la

categorizacion es solo por un plazo de tres afios.

Sin embargo, abarca todos los niveles de centros de salud, ya sean publicos o
privados, desde hospitales nacionales con gran acogida hasta pequefias postas de salud.

1.7.  Marco conceptual

La propuesta de este plan de investigacion estd relacionada a conceptos de
administracion, mejora y diagndstico empresarial. Teniendo en consideracion aspectos
como calidad, gestion de recursos tanto humanos como financieros, identificacion de
problemas, causas y consecuencias, evaluacion economico-financiera, entre otras. Para
poder desarrollar y fundamentar oportunamente el diagndstico y propuesta de mejora en
base al conocimiento cientifico de Ingenieria Industrial, se tendra como base las

siguientes teorias y herramientas:
A) Mapa de macroprocesos
Toda organizacion cuenta con procesos estratégicos, claves y de apoyo.

El mapa de macroprocesos recoge la interrelacion de todos los procesos que
realiza una organizacion, y los presenta de manera grafica en un diagrama de valor. Cabe
mencionar que un proceso abarca una serie de actividades y recursos que se relacionan
entre si, con la finalidad de transformar los elementos de entrada en elementos de salida
aportando valor para los clientes. (“;Qué es el mapa de procesos de la organizacion?”,
2016)

B) Mapa Estratégico

Es una completa representacion visual de la estrategia de una organizacion, describe el

proceso de creacion de valor, mediante una serie de relaciones causa y efecto entre los
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objetivos de las cuatro perspectivas del Balance Scorecard (financiera, cliente, interna,

aprendizaje y desarrollo).
C) Balanced Scorecard

Es una herramienta que se utiliza para definir y hacer seguimiento a la estrategia de una

organizacion, contribuyendo asi a una mejor gestion estratégica (Roncacio, s.f., parr. 2).
D) Flujogramas

Para representar los principales procesos en cuanto a los servicios que brinda la empresa,

y poder analizar los procedimientos que realizamos en los diferentes tipos de atencion.
E) Arbol de problemas

Es una herramienta que se utiliza para identificar las causas y los efectos de la

problematica que se pretende resolver mediante una solucion.
F) Andlisis PESTEL

Es un andlisis mediante el cual, se describe el entorno externo de una empresa. Busca

profundizar en los aspectos que pueden influir en un negocio.
G) Matriz EFI

Es una herramienta que permite la evaluacion y comprension de las fortalezas y

debilidades de un negocio, a partir de una auditoria interna.
H) Matriz EFE

La matriz de factores externos es una herramienta que permite identificar los factores

externos como oportunidades y amenazas que estan o podrian afectar a la empresa.

Glosario de términos

e Atencion de emergencia: Corresponde a aquellos servicios en donde el
paciente necesita atencion de manera prioritaria e inmediata, puesto que puede
estar en peligro su vida. Los dafios pueden clasificarse en 4 niveles:

Prioridad I: Gravedad sUbita extrema.

Prioridad I1: Urgencia mayor.

Prioridad I11: Urgencia menor.

Prioridad IV: Patologia aguda comun (MINSA, 2007).
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Atencion hospitalaria: Corresponde a aquellos servicios, donde luego de una
evaluacion médica que puede ser ambulatoria o de emergencia, se dispone que
el paciente sea hospitalizado es decir permanezca de manera perenne y por un
tiempo determinado para un control y seguimiento mas especializado de la
evolucion en su estado de salud.

Atencion ambulatoria: Son pruebas o procedimientos que pueden realizarse
en cualquier centro medico sin necesidad de pasar la noche alli, muchos de
estos pueden realizarse en pocas horas.

Capital de trabajo: Son los recursos con los que cuenta la empresa (activo
corriente) para poder iniciar sus operaciones.

EPS: Entidades Prestadoras de Salud.

Plus médico: Porcentaje de la facturacidén de un paciente que se le asigna al
médico referente.

Medicos asociados: Es el conjunto de conglomerado de médicos ubicados en
distintos centros asistenciales de salud, que le remiten pacientes a la empresa,

a cambio de una retribucién econémica.
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CAPITULO II: ANALISIS SITUACIONAL DE LA
EMPRESA Y SELECCION DEL SISTEMA O PROCESO
A SER MEJORADO

2.1.  Andlisis Externo de la Empresa
2.1.1. Andlisis del entorno global

Para poder analizar los factores externos influyentes en el contexto de la empresa se
realizard el analisis PESTEL, que considera el analisis de factores como politico,
econdmico, social, tecnoldgico, legal y ocasionalmente otras dimensiones como el

ecoldgico.

El andlisis PESTEL puede ser usado conjuntamente con el analisis FODA para
tener una vision mas estratégica del negocio, en cuanto al mercado y las capacidades del

negocio propiamente dichas. (Chapman, A., 2004).
Politico

El entorno politico del PerG se ha visto envuelto en un vaivén de situaciones adversas y
escandalos que han causado incertidumbre e inestabilidad en los Gltimos afios. Desde el
2017 en donde el poder ejecutivo al mando del ex presidente Pedro Pablo Kuczynski no
lograba contar con el apoyo del poder legislativo por parte del Congreso, y se
involucraron en una guerra de poderes, que volvid ingobernable el pais. Posteriormente
devino la renuncia del ex presidente a raiz de escandalos ligados a sobornos que salieron
a laluz publica, por parte de la empresa Odebrecht, desencadenando en su detencion y la
de otros ex presidentes, altos funcionarios y diversas autoridades, acusados por lavado de

activos.

Tal como indica el Diario Gestion (2019) “El escandalo de la constructora
brasilefia Odebrecht en Perd, que salpica a cuatro expresidentes, cobro nuevos brios con

las revelaciones sobre pagos ilegales en contratos” (parr. 1).

Posteriormente, asumio el cargo a primer mandatario el ex presidente Martin
Vizcarra, quien también carecio de la falta de apoyo del congreso ante sus propuestas y

proyectos de ley, nuevamente entraron en un confrontamiento ambos poderes del estado
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que trajo como consecuencia el pedido de cuestion de confianza por parte del ex premier
Salvador del Solar, el cambio en el gabinete y el cierre del congreso, todos estos
acontecimientos perjudicaron enormemente el entorno politico del pais, la confianza por
parte de la poblacion y del sector empresarial. A pesar del escenario descrito se mantuvo

en positivo los resultados anuales, aunque en menor medida que el afio anterior.

En marzo del 2020, la pandemia que inicié en China llego al Perd, lo cual produjo
un elevado nivel de contagios, ante lo cual el gobierno decidié declarar Estado de
Emergencia Sanitaria (11 de marzo) y Estado de Emergencia Nacional (15 de marzo) con
la finalidad de reducir la tasa de personas afectadas por el COVID-19 mediante los
Decretos Supremos N° 008-2020-SA y N° 044-2020-PCM respectivamente. Estas
medidas conllevaron a que la economia se contraiga afectando a todos los sectores
econdmicos y a la economia en general, ya que solo las actividades cuyos productos sean
de primera necesidad pudieron seguir operando presencialmente, bajo las nuevas medidas
de bioseguridad, de salud y seguridad en el trabajo. Tal como lo indica el INEI (2021)
“En el ano 2020, la produccion nacional disminuy6 en -11.12%, la tasa mas baja de las
ultimas tres décadas, la contraccion de la actividad productiva se registra luego de 22

afios de crecimiento econdmico ininterrumpido”.

Ante una inminente segunda vuelta electoral, entre partidos politicos que carecen
de significativa representacion nacional, un pais dividido, el escenario se torna incierto.
Tal como indica Paola del Carpio Ponce, coordinadora de investigacion de la Red de

Estudios para el Desarrollo (Redes):

No sabemos cuanto tiempo mas va a durar la pandemia. Entonces no estamos
seguros de qué es lo que va a recibir el proximo gobierno, pero si estamos seguros
de que no seré sencillo. Se debe tener claridad en como enfrentar la pandemia.
Sin eso, las decisiones de inversion no van a acompafar a la reactivacion. El

empresario necesita certidumbre (RPP Noticias, 2021).
Econdmico

En los ultimos afios hasta antes de la pandemia, la economia del pais vino creciendo
ininterrumpidamente y de una manera expectante, a pesar del dificil panorama politico,

siguio consolidandose. Sin embargo, la aparicion de la pandemia desde mediados de
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marzo 2020 originada por el COVID-19, provoco que el Gobierno adopte una serie de

medidas (entre las més estrictas del mundo).

Tal como indica el Banco Central de Reserva del Peru (2020): “El PBI del primer
trimestre se redujo 3,4 por ciento, con disrupciones en la produccion de todos los
sectores” (p. 8), lo que afectd de severamente todos los sectores economicos, el déficit,
la deuda publica, las cuentas externas provocando recesion, desempleo, inflacion, entre

otros.

El pais se ha visto gravemente afectado por la pandemia del COVID-19, que
resultdé en medidas de urgencia declaradas por el gobierno del Pert, como una cuarentena
prolongada y con muchas medidas restrictivas, lo que indudablemente ocasioné una caida
estrepitosa del 11.1% en el PBI del afio 2020 (Banco Mundial, 2021).

Durante el periodo de abril y diciembre el empleo se redujo en un 20%, ante lo
cual, el gobierno impulsé un programa global de compensacidon econémica, como medida
para contrarrestar la grave crisis economica, brindando asistencia y proteccion a la
poblacion mas vulnerable. En cuanto a las empresas, se les otorgd beneficios, como
transferencias de efectivo, postergacion de pago de impuestos, entre otros (Banco
Mundial, 2021).

El déficit publico se incrementd de 1,6% en el 2019 a 8,9% en el 2020. Se produjo
una caida empinada de los ingresos, debido a la recesién. Se incrementd el gasto publico,
toda vez que, se incrementaron los gastos en salud, transferencias sociales, subsidios,
entre otros. Todo lo anterior, conllevé a que la deuda publica al cierre del afio sea de 35%

del PIB, rebasando lo establecido por la ley que es de 30% (Banco Mundial, 2021).

Por otro lado, el balance comercial se vio criticamente afectado ante la caida en
el volumen de importaciones y exportaciones. Sin embargo, la balanza se mostré en
positivo, de manera mas marca en el segundo trimestre del afio, a raiz de la mejora de los

términos de intercambio (Banco Mundial, 2021).

En adelante, se espera que las tasas y la economia se estabilice a periodos antes
de la crisis. Tenemos grandes desafios por delante como acelerar el crecimiento del PBI,
promover una prosperidad compartida, y brindar a los ciudadanos proteccion contra los
remezones, son desafios que el nuevo gobierno que esta por asumir el liderazgo del pais

sea cual sea debera de asumir.
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Social

El 05 de marzo del 2020, llego el COVID-19 al Per(, toda vez que, un ciudadano peruano
proveniente de Espafia, Republica Checa y Francia, transmitio el virus, focalizandose en
primer lugar en Lima, y posteriormente en el Callao y demé&s regiones del pais,

principalmente en el norte.

Indudablemente este escenario, se presentd como un desafio para el sistema de
salud peruano, quien al no contar con los recursos, la logistica, ni la capacidad de gestion,
dejo entrever una serie de falencias y complicaciones, tales como la debilidad de la
atencion primaria; la articulacion del trabajo entre los diversos sectores; la reducida oferta
de los servicios de salud tanto en el primero como en el tercer nivel de atencion; la
carencia de informacién unificada; los defectos en el abastecimiento de productos,
recursos e insumos; la reducida capacidad de investigacion y desarrollo, y la

desarticulacion en general del sector salud (Maguifia, 2020, parr. 3).

Las instituciones prestadoras de servicios de salud (IPRESS), colapsaron, toda
vez que brindaban atencién a un ndmero de pacientes por encima de su capacidad,
convirtiéndose de esta manera, en un espacio de infeccién, significando un riesgo latente
para todos los profesionales de la salud y sociedad en general. La exposicion laboral, tuvo
como consecuencia un namero elevado de decesos, con alrededor de 180 considerando

solo médicos (Maguifia Vargas, 2020).

Frente a este escenario el gobierno decretd el 15 de Marzo del 2020, Estado de
Emergencia Nacional, y un dia después la cuarentena que se fue prolongando por 15 o0 30
dias consecutivamente, mientras que a la par se implementaban nuevos establecimientos
de asistencia médica (publicos y privados), y servicios como de control de riesgos,

cuidados intensivos, hospitales de contingencia, entre otros.
Tecnoldgico

En el 2020 el pais dejo de ejecutar un poco mas del 35% del presupuesto anual en salud
del total que fue previsto en S/.3 242 millones. Esta situacion es de entenderse por las
gestiones interrumpidas, limitadas competencias de funcionarios y elevados niveles de
corrupcion. Es de inmediato requerimiento nuevas lineas que permitan solucionar este
problema de gestion de proyectos, e implementar nuevos alcances y sistemas

tecnoldgicos que permitan a una mejor gestion de la salud.
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El planeamiento y la ejecucion de proyectos en salud debe enmarcarse en el
modelo de Redes Integradas de Salud (RIS), bajo el enfoque de cuidado integral
de las personas por cada etapa de su vida. Esto incluye, ademas, el uso masivo de
servicios de eSalud/salud digital (teleconsulta médica directa, e-prevencion
masiva y personalizada, e-triaje con inteligencia artificial, entre otros), con el
soporte de la historia clinica electrénica (HCE) en un sistema integrado de
informacion en salud (SIIS), en un entorno de seguridad, privacidad y
confidencialidad. Una gestion més eficiente, transparente e inclusiva aminorara
la brecha de servicios de salud y, por ende, la necesidad de fierro y cemento
(Conexién ESAN, 2021).

Las condiciones tecnoldgicas y un sistema integrado de salud bajo un escenario
tan dramético como el que estamos viviendo definitivamente son un paso hacia el futuro,
gue mejorara la atencién de toda la poblacion y elevara la prestacion de servicios a niveles

mucho mas competitivos.
Ecoldgico

Es importante considerar toda la regulacion y normativa existente para la eliminacién de
residuos solidos y biocontaminados, cobrando mucho mayor relevancia ante un escenario
mundial de pandemia en donde la transmision del virus de la COVID-19 ha sido

catalogado por la OMS como de riesgo “Muy alto”.

En el Perd existe el siguiente marco normativo aplicable a eliminacion de residuos
solidos en establecimientos de salud (EESS), servicios médicos de apoyo (SMA) y

centros de investigacion (Cl):

e Ley de Gestion Integral de Residuos Solidos, D.L. N° 1278 (23/12/2016).

e Decreto Legislativo N° 1501, que modifica el D.L. N° 1278 (10/05/2020).

e Reglamento de la L.G.I. R.S, D.S. N°014-2017-MINAM (21/12/2017).

e Norma Técnica “Gestion Integral y Manejo de Residuos Soélidos en
Establecimientos de Salud, Servicios Médicos de Apoyo y Centros de
Investigacion N° 144-MINSA/2018/DIGESA R.M. N° 1295-2018/MINSA,
del 13-12-2018.

¢ Vigilancia y Control de Insectos Vectores, Artropodos molestos y roedores en
los establecimientos de salud y servicios médicos de apoyo Norma Técnica de
Salud N° 133-MINSA/2017/DIGESA RM N° 63-2017/MINSA 01-02-2017.
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Legal

Guia Técnica de Procedimientos de Limpieza y Desinfeccion de Ambientes en
los Establecimientos de Salud y Servicios Médicos de Apoyo. RM N° 372-
2011/MINSA, del 16-05-2011 (Quichiz & Sanchez, s.f.).

Debido al efecto del coronavirus el gobierno ha tenido que adoptar distintas medidas para

frenar la desaceleracién econémica, mantener puestos de trabajo, y conservar la salud de

todos los peruanos. La Organizacion Mundial de la Salud (OMS) declaro nivel de alerta

“muy alto” en todo el mundo debido al elevado nivel de propagacion y contagio. En la

actualidad méas de 138 millones de personas en todo el mundo han sido contagiadas,

generando casi 3 millones de muertes. Paises como Estados Unidos, India, Brasil,

Francia, Rusia, Reino Unido, Turquia, Italia, Espafia, Alemania muestran las cifras mas

altas de casos positivos.

Ante este escenario mundial, el Perd adopto las siguientes medidas:

Decreto de Urgencia N° 025-2020 para dar respuesta a la OMS dictando
medidas urgentes y excepcionales destinadas a reforzar el sistema de vigilancia
y respuesta sanitaria.

Decreto Supremo N° 008-2020-SA se declara a la nacién en estado de
Emergencia Sanitaria a nivel nacional.

Resolucién Ministerial N° 039-2020-/MINSA que aprobd el documento
técnico: “Plan Nacional de Preparacion y Respuesta frente al riesgo de
introduccién del COVID-19”.

Resolucion Ministerial N° 084-2020/MINSA se aprob6 el Documento Técnico
“Atencion y manejo clinico de casos de COVID-19, escenario de transmision
focalizada” (Sanchez Castro, s.f., p. 1).

Resolucién Ministerial N° 488-2021/MINSA que aprob6 el Documento
Técnico: “Plan Nacional Actualizado de Vacunacion contra la COVID-19”

(MINSA, 2021).

2.1.2. Andlisis del entorno competitivo

El analisis del sector industrial a través de las cinco fuerzas es fundamental, pues Porter

(2008) sefala: “La comprension de las fuerzas competitivas y sus causas subyacentes,
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revela los origenes de la rentabilidad actual de un sector y brinda un marco para

anticiparse a la competencia e influir en ella (y en la rentabilidad) en el largo plazo™ (p.

2).
Poder de negociacion de los proveedores

El conjunto de proveedores del sector salud privado en Lima estd compuesto por medicos,
droguerias, laboratorios farmacéuticos, cadenas de farmacias, empresas que realizan
exadmenes auxiliares (e.g. laboratorios clinicos, imagenes), asi como instituciones de
servicios complementarios (e.g. catering, seguridad)” (Alosilla-Velazco et al., 2012, p.
68).

En cuanto a la disponibilidad de los médicos especialistas se puede afirmar que
“en el 2009 Peru present6 una tasa de médicos por habitante de 9,4 por cada 10 000
habitantes, segun la informacion de la Organizacién Panamericana de la Salud (OPS).
Esta tasa es casi cuatro veces menor que la de Uruguay Yy tres veces menor que la de
Argentina” (Arroyo et al., 2011, p. 39).

De lo anterior se puede concluir que si bien es cierto que hay una amplia gama de
proveedores con respecto a laboratorios clinicos y cadenas de farmacias no lo es asi con
la disponibilidad de médicos especialistas, quienes son indispensables en el diagndstico

y tratamiento de enfermedades.
Por lo tanto, se concluye que es alto el poder de negociacién de los proveedores.
Poder de negociacion de los compradores

Se debe considerar a los compradores como a las personas naturales que requieren contar
con prestaciones médicas, considerando que existe una amplia cantidad de centros
médicos privados, consultorios y clinicas ubicados en el Callao y zonas aledafas, en

donde podrian atenderse.

Si bien es cierto que el panorama econémico laboral se ha visto
considerablemente afectado a raiz de las medidas adoptadas por el gobierno para hacer
frente a la propagacion del COVID-19, también es verdad que “el punto débil mas notorio
de la economia peruana es que depende de la informalidad laboral” (Conexion ESAN,

2020).
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Debe, ademéas tomarse en cuenta que Lima Metropolitana y Callao son los
sectores que presentan menos porcentaje de empleo informal de todo el Perd, con 29,6%
y 32% respectivamente (Chavez & Mancilla, 2021, p. 11).

Por lo tanto, se puede concluir que es alto el poder de negociacién de los

compradores.
Amenaza de sustitutos

En el andlisis de la industria del sector salud, se puede identificar como sustituto a las
boticas y farmacias, segiin Dasso (2018) “es lo que nos ha permitido abrir 700 boticas en
los ultimos cinco afios y llegar a lugares imposibles. Hemos abierto una farmacia cada

tres dias en los Gltimos cinco afos”.

Muchas personas acuden frecuentemente a estos lugares para auto medicarse, lo

cual no es bueno para la salud, razén por la cual no representa una amenaza para el sector.

Otro sustituto es la medicina alternativa o complementaria (CAM, siglas en
inglés), la que se apoya en practicas o técnicas que se utilizan para intentar o sanar alguna
patologia. En el caso que la medicina tradicional sea usada conjuntamente con alguna de
estas técnicas toma el nombre de medicina complementaria, pero falta investigacion
cientifica para considerarse como una alternativa en el servicio de salud, razon por la cual

no representa una amenaza.

El sector publico de salud, conformado por EsSalud, MINSA, los hospitales de
las Fuerzas Armadas, etc., constituyen otro de los sustitutos (Anccasi, 2018). Sin
embargo, a pesar de su atencion especializada, muestran una baja calidad en otras

atenciones como en sus tiempos de espera.

Por lo tanto, se puede concluir que la amenaza de productos sustitutos es baja.
Rivalidad entre competidores
Se puede mencionar que:

Los principales competidores del sector salud privada en Lima son los Hospitales
de la Seguridad Social (MINSA, EsSalud, Hospitales de la Solidaridad) y

Hospitales de las Fuerzas Armadas, pues si bien es cierto que atienden una gran
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demanda y es dificil acceder, también presentan bajos costos, lo que los convierte

en competidores a considerar (Alosilla-Velazco et al., 2012, p. 98).

También se debe considerar que dentro del sector privado compiten diferentes
clinicas y centros médicos ya sea por accesibilidad y cercania o por diversificacion de

Servicios.
Por lo tanto, se puede concluir que es alta la rivalidad entre los competidores.
Amenaza de nuevos participantes

El sector salud es atractivo para el ingreso de nuevos participantes debido a que ain hay

un gran porcentaje de la poblacion que no cuenta con ningun seguro.

Sin embargo, a nivel infraestructura hay dificultades para la adquisicion de nuevos

terrenos y locales, asi como también para conseguir permisos municipales.

Ante ello, Anccasi, Jacinto y Tenazo (2018) sefialan lo siguiente: “Por lo tanto,
las barreras de entrada para nuevos competidores son altas, debido a que la inversion es

elevada por temas de tecnologia e infraestructura” (p. 16).

Por lo tanto, se concluye que la amenaza significativa de nuevos participantes es

baja.
Conclusiones

El sector econdmico de la salud en Perd, es atractivo; no obstante que hay que tener
cuidado con la gestion del capital humano de manera especifica en cuanto a los médicos
especialistas, asi como también la aplicacion de un plan de marketing que permita
satisfacer las necesidades de sus clientes a la vez que genera valor para la empresa, para

hacer frente al poder de negociacion de los compradores y la rivalidad en el sector.

2.1.3. ldentificacion y evaluacion de las oportunidades y amenazas del entorno

Se realizara un analisis del entorno externo de la empresa, de tal manera, que se puedan
identificar las oportunidades y amenazas que pueden afectarla, para lograrlo se aplicara
la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE), con la cual se obtiene un valor
comprendido en una escala de 1 a 4, el cual representa el grado de respuesta que tiene un

determinado sector frente al entorno de la industria D’ Alessio (2008).
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Tabla 2.1

Oportunidades y amenazas

Oportunidades

SrxXe—xIT

Creciente demanda nacional insatisfecha.

Incremento del salario minimo.

Oportunidad para desarrollar asociaciones médicas publico-privadas con el gobierno.

Ley Marco de Aseguramiento Universal en Salud, que regula el derecho pleno, progresivo
y obligatorio de toda persona a la afiliacion a la seguridad social.

Incremento de la telemedicina.

Desarrollo del mercado de turismo de salud.

Amenazas

Integracion vertical hacia atras con referentes de gran envergadura nacional e internacional
(Rimac, Pacifico y Encostalad, entre otros) para contar con economias de escala y
tecnologia avanzada.

Escasez de terrenos e inmuebles idéneos para la instalacion de centros privados de salud.
Marco regulatorio cambiante respecto a medidas sanitarias recientes.

Proliferacién de droguerias que venden medicamentos sin receta médica.

Automedicacion.

Propension hacia el uso de medicina alternativa.

Progreso en el servicio de salud pablica.

Nota. Adaptado de “Planeamiento estratégico del sector salud privada en Lima”, por Alosilla-Velasco et
al., 2012, Repositorio institucional de la Pontifica Universidad Catolica del Peru.
(http://hdl.handle.net/20.500.12404/4556)

A partir de las oportunidades y amenazas identificadas se construira la Matriz EFE, que

presenta la siguiente metodologia:

Descripcion de cada una de las oportunidades y amenazas que pueden afectar
a la empresa Global Diagnostico S.R.L.

Elaboracion de un cuadro de enfrentamiento de factores, para poder asignar un
valor ponderado a cada a cada uno en una escala de 1% a 100%.

Asignar a cada factor un puntaje en escala de 1 a 4, donde:

1=una respuesta mala, 2=una respuesta media, 3=una respuesta superior a la
media, 4=una respuesta superior.

Calcular el puntaje ponderado para cada factor que se obtiene de la
multiplicacién de los valores ponderados de cada uno con sus respectivos
puntajes. El total ponderado mas alto que puede obtener la organizacion es 4 'y
el més bajo es 1 (Girao & Obeso, 2019).
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Al ser 4 el promedio mas alto que se puede obtener, esto significa que la empresa
estd respondiendo de manera excelente a las oportunidades y amenazas existente en su

sector industrial.

Por el contrario, un puntaje promedio de 1 nos indica que la empresa no esta
capitalizando adecuadamente las oportunidades que se le presentan, ni tampoco esta
evitando oportunamente las amenazas que la acechan. A continuacion, en la Tabla 2.2 y

Tabla 2.3 se presentan los cuadros de enfrentamientos de factores.

Tabla 2.2

Cuadro de enfrentamiento de factores para las oportunidades

Porcentaje
al 50%
3 10%
3,33%
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Tabla 2.3

Cuadro de enfrentamiento de factores para las amenazas

Porcentaje
al 50%
7,15%
9,52%
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Luego de haber realizado el enfrentamiento de los factores, y haber cuantificado

la relevancia de cada uno de ellos, se procedera a realizar la Matriz EFE.
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Tabla2.4

Matriz EFE
Aspectos Externos
N° Oportunidades Valor Calificacion Total ponderado
A Creciente demanda nacional insatisfecha. 10% 3 0,3
B Incremento del salario minimo. 3,33% 2 0,0666
c O/portunldz.:\d para desarrollar asociaciones 10% 1 01
publico-privadas.
D IS_SI)(JS/Iarco de Aseguramiento Universal en 6.67% 1 0,0667
E Incremento de la telemedicina. 16,67% 2 0,3334
= Ea«ilsjzrrollo del mercado de turismo de 3,33% 2 0,0666
Total 0,93
N° Amenazas Valor Calificacion Total ponderado
Integracion vertical hacia atras con
G referentes de gran envergadura nacional e 7,15% 1 0,0715
internacional.
Escasez de terrenos e inmuebles idéneos
H para la instalacion de centros privados de 9,52% 2 0,1904
salud.
| Margo regulgtor_lo camblante respecto a 7.15% 4 0,286
medidas sanitarias recientes.
3 Proll_ferauon de_droguerlas que venden 4,76% 3 0,1428
medicamentos sin receta médica.
K Automedicacion. 2,38% 3 0,0714
M Propensflon hacia el uso de medicina 9.52%6 5 0,1904
alternativa.
L Progreso en el servicio de salud publica. 9,52% 2 0,1904
Total 1,14

El total ponderado obtenido es de 2,07 lo que nos indica que la empresa no esta

capitalizando oportunamente las oportunidades ni evitando adecuadamente las amenazas,

ni sus potenciales efectos negativos.

2.2.

Analisis Interno de la Empresa

2.2.1. Analisis del direccionamiento estratégico: vision, misién y objetivos

organizacionales

Vision

Lograr ser un referente de calidad en los servicios de apoyo al diagnostico medico y

distintas especialidades en la provincia constitucional del Callao y alrededores.
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Misién

Brindar un servicio médico de alta calidad y honestidad, que logre satisfacer las distintas

necesidades médicas de los pacientes, a un precio bastante accesible, contribuyendo al

bienestar de la comunidad de una manera responsable.

Objetivos organizacionales

Incrementar la rentabilidad a través de inversiones reales, que consiste en la
adquisicién y explotacion de una maquina de resonancia magnética y una de
tomografia valorizadas en $ 600 000 y $ 800 000 respectivamente, via
apalancamiento financiero.

Para poder cuantificar el crecimiento de la empresa producto del
apalancamiento mencionado se usara el siguiente indicador:

ROE = Utilidad neta / Capital propio

Incrementar la rentabilidad a través de la creacion un portafolio de inversiones
(activos financieros), que logre disminuir el riesgo mediante la diversificacion.
Para poder cuantificar el crecimiento de la empresa producto de sus inversiones
financieras se usara el siguiente indicador:

ROI = (Ingresos — Inversién) / Inversion

A continuacion, se presenta un cuadro resumen de los objetivos organizacionales:

Tabla 2.5

Cuantificacion de objetivos organizacionales

Objetivo Indicador Actual (2020) Meta Esperado (2023)
Incrementar ROE =292 348 * 100 Incrementar = 34,6%
ili 0,
_rentab_llldad por 887 171 5%
inversiones reales.
= 32,95%
Incrementar ROI =652 229 * 100 Lograr 5% =5%
rentabilidad por 0
inversiones
financieras. =
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2.2.2. Analisis de la estructura organizacional

La empresa Global Diagnostico S.R.L. en la actualidad cuenta con 16 trabajadores, de

los cuales 8 estan en planilla y el restante son prestadores de servicios profesionales

(médicos especialistas en su totalidad). Aunque la estructura organizacional no se

encuentra publicada y difundida de manera formal en todos los niveles jerarquicos (al

menos no hay evidencia de algin documento al respecto), se cuenta con la descripcion

de los gerentes, quienes detallan que existen tres niveles jerarquicos: gerencial, operativo

y administrativo.

a) A nivel gerencial

Cuenta con una Gerente General, presente en la supervision de casi todas las

actividades de la empresa. Entre sus principales funciones se destacan:

Coordinacion para mantenimiento de maquinarias y garantias.
De pago a proveedores y asignar el plus a médicos asociados.
De salarios a trabajadores.

Gestion de pago de impuestos.

Gestidn y revision continua de tramites documentarios y papeleos en general.

Gestidn y supervision de la calidad de atencion de los pacientes.

Labores administrativas.

Labores de recursos humanos (pagos al personal, registro de faltas, tardanzas,

etc.).
Supervision de insumos Yy logistica en general.

Supervision del estado de la maquinaria.

Supervision y asistencia diaria al staff medico, asi como a todo el personal de

la empresa.
Tramites documentarios legales y renovacion de licencias y permisos.

Otros.

La gerente general abarca muchas actividades, no solo las afines a su cargo, sino

también asume las administrativas y hasta las de supervision de servicios basicos en el

establecimiento, actividades que no le permiten ocuparse con excelencia de la parte
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estratégica de la empresa, perdiendo orientacion y consecucion hacia el logro de los
objetivos organizacionales. Tal y como afirma Bracho (2005): “Tradicionalmente se
asocian las funciones de planificacion, organizacion, direccion y control al desempefio
gerencial. En este sentido, se espera que los gerentes, en mayor o0 menor grado, cumplan

con éstas para afirmar que los mismos acttian adecuadamente como tales” (p. 7).

Cuenta con un sub gerente, que como principal funcion es la de brindar soporte
constante a la gerente general en todas sus funciones. Cabe resaltar que el sub gerente es
el fundador de la empresa, y a la vez es parte del staff médico, toda vez que, tiene que
dividir su tiempo en actividades tanto operativas como gerenciales, afrontando situacién
similar a la de la gerente general.

La empresa podria encomendar la supervision diaria de la Direccion Medica y de
los colaboradores en general directamente al sub gerente, aprovechando su amplia
experiencia como fundador de la empresa y médico especialista con un amplio
conocimiento del negocio. De esta manera, lograria repartir en mejor medida la carga
laboral que recae en la Gerencia General, tal y como indica el portal Pymex (s.f.) “los
asistentes del gerente ayudan al mismo en sus funciones dia a dia, supervisando de la
mejor forma a los empleados e informando de las actividades del dia al Gerente General”

(parr. 9).

Cuenta con un director médico, el cual es parte activa del staff médico y que
segun declaraciones de los gerentes es el responsable de la problemética y buen
desempefio en la prestacion del servicio.

A nivel personal, la empresa hace bien al establecer las funciones de supervision
del staff médico al director médico, puesto que cuenta con amplia experiencia profesional

desempefiandose en el sector publico, como privado.

b) A nivel operativo

Cuentan con un staff médico, que esta compuesto por seis (06) medicos, todos con una
amplia trayectoria en sus distintas especialidades meédicas. Asi pues, cuenta con dos
médicos radiélogos y ecografistas, un médico traumat6logo, un médico internista con

postgrado en ecografia, un médico endocrinélogo y un médico cardiélogo.
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Cuentan con un (01) licenciado en tecnologia médica con especialidad en
laboratorio, el cual se encarga de realizar algunos examenes de laboratorio (los mas
simples), el resto de examenes en su mayoria los tercerizan.

Cuentan con un (01) técnico en laboratorio, el cual da soporte al licenciado y
se encarga de la toma de las muestras para realizar los diversos exdmenes de laboratorio
clinico.

Cuentan con un (01) licenciado en tecnologia médica con especialidad en
radiologia, el cual se encarga de la toma de las placas.

A nivel personal, la empresa se encuentra muy bien distribuida en la parte
operativa, sin embargo, con una mejor orientacion estrategia hacia sus objetivos, podria
incrementar sus especialidades médicas lo que conllevaria a incrementar el nimero de

sus colaboradores y crecer como empresa.

c) A nivel administrativo:

Cuenta con tres (03) secretarias, quienes se encargan de la atencion en el
moédulo dando informacién conveniente acerca de horarios, precios, resultados de
informes médicos e indicaciones, ademas de otras labores administrativas.

Cuenta con una (01) promotora, quien se encarga de la difusion de los servicios
de la empresa, asi como de la basqueda de nuevos médicos asociados.

Cuenta con un (01) personal de seguridad y limpieza, quien trabaja a jornada
completa, y realiza actividades propias de su naturaleza.

A nivel personal, la empresa presenta un buen desarrollo administrativo, sin
embargo, es la gerente general quien los supervisa, lo que le produce un sobrecargo en

sus funciones.

A continuacion, se presenta un boceto de la estructura organizacional:
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Figura 2.1

Estructura organizacional
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Nota. De Global Diagnostico S.R.L. [comunicacion personal, 06 de abril 2021], por I. Vega.

De lo anterior, se puede afirmar que la estructura actual de la empresa no se
encuentra alineada al cumplimiento de sus objetivos organizacionales, toda vez, que es
la misma estructura que mantiene desde hace muchos afios y con la cual ha conseguido

reducir su ROE, ROI y demaés indicadores financieros.

De igual manera es valido afirmar que la carencia de politicas, procedimientos y
estrategias, han contribuido al desaprovechamiento de los recursos financieros de la
empresa, razon por la cual, en la presente investigacion se realizaran propuestas que,
pueden significar oportunidades de mejora en los diferentes procesos que ejecuta la

organizacion.
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2.2.3. ldentificacion y descripcion general de los procesos claves

En esta seccion se presentara el mapa de macro procesos de la empresa Global
Diagnostico S.R.L. con la finalidad de poder identificar y diferenciar los procesos
estratégicos, claves y de apoyo. Asimismo, se podré identificar las necesidades que debe
satisfacer la organizacién en contraposicion con la satisfaccion del paciente y lo que esto

implica (ver figura 2.2).

Teniendo en claro que la empresa no es una manufactura, sino que ofrece
servicios, se debe tener en cuenta todo el proceso que involucre el ofrecimiento del

servicio, desde su requerimiento hasta la entrega de resultados.

Para la atencion de un cliente en especifico, el proceso inicia con la recepcion de
la consulta para poder identificar el tipo de servicio que requiere el paciente (diagndstico
por iméagenes, especialidades médicas o laboratorio clinico), posteriormente se realiza la
consulta con los profesionales correspondientes para conocer la disponibilidad de
horarios (puede ser de atencion inmediata) y se procede a informar al paciente al respecto

(presencial o llamada).

Luego de aceptada la disponibilidad se procede a programar la cita en la fecha y
hora acordada. Una vez programada la cita, se continGa con el pago, el registro de los
datos del paciente (como nombres, teléfono, correo electrénico, etc.) y la emision del

comprobante respectivo (el cual puede realizarse via electronica o manual).

Es importante considerar, que, dependiendo del tipo de atencién médica
requerida, pueden haber tiempos de espera o no, esto debido a que el diagndstico por
imagenes y la toma de muestras para los examenes de laboratorio clinico se realizan de
manera inmediata, por lo que, debe considerarse la concurrencia de pacientes en el
momento en que se realiza el registro. La atencion médica es brindada por el profesional

especializado de acuerdo a lo coordinado.

Finalmente, se entrega el resultado al paciente, el cual puede ser de manera
inmediata (solo en el caso de diagndstico por imagenes) o se coordina el dia, hora'y forma
de entrega (puede ser de manera digital al correo electronico proporcionado o de manera
presencial en hoja membretada). Cabe resaltar que, el paciente puede requerir explicacion

(principalmente en el servicio de diagnéstico por imagenes o laboratorio clinico) ante lo
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cual, la empresa gustosamente brinda todas las aclaraciones que estén acorde a sus

atribuciones.
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Figura 2.2

Mapa de macroprocesos
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De lo anterior, se puede identificar que los procesos claves de la organizacion son:

e Recepcion.

e Coordinacion y citas.
e Pago.

e Atencion médica.

e Entrega de resultados.

2.1.1 Anadlisis de los indicadores generales de desempefio de las actividades clave.

Para poder analizar los indicadores de las actividades claves de la empresa, se procedera

a elaborar un Balanced Scorecard.

Con el uso de la herramienta, se podré evaluar, medir y plantear metas respecto a
los objetivos estratégicos de la empresa a través de cuatro perspectivas: Financiero,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Tal y como indica Kaplan y
Norton (2000):

El Balanced Scorecard es una herramienta de gestién que cumple la funcién
integrar indicadores derivados de la estrategia a través del Cuadro de Mando Integral, el
cual, ademas de los indicadores financieros, introduce los que corresponden a los clientes,
procesos internos y perspectivas de aprendizaje y crecimiento, toda vez que, traducen de
manera explicita y rigurosa la estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores.
Kaplan y Norton (p. 38).

En la siguiente figura se presenta el mapeo estratégico del Balanced Scorecard

elaborado para la empresa Global Diagnoéstico S.R.L.
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Figura 2.3

Mapa estratégico del Balanced Scorecard
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desde el punto de vista financiero, que para la mayoria de las organizaciones con fines de
lucro y sus accionistas resulta ser una prioridad. Asi como también, desde el punto de
vista del cliente, se plante la siguiente interrogante: Para lograr sus objetivos financieros,
¢Qué es lo que la empresa debe lograr en términos de sus clientes y el mercado?, sin dejar
de lado los procesos internos que se deben mejorar o implementar para cumplir los
objetos financieros y relacionados con sus clientes. Finalmente, que necesita aprender y

en torno a que necesita crecer para llevar a cabo todo lo anterior.

En la Tabla 2.6 se muestran los indicadores generales de desempefio de los
procesos claves a través del tablero de control del Balanced Scorecard.
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Tabla 2.6

Tablero de control de los procesos claves de la empresa Global Diagnostico S.R.L.

Objetivos Indicadores Unidad Valor Valor Iniciativas Responsable
Perspectiva Mapa Estratégico estratégicos generales de actual meta estratégicas
medida
Definir un
Aumentar - lan anual de
rentabilidad Utilida putilidades
. . Aumentar d Neta / S Gerente
Financiero . ROE - 32,95%  34,6% reparticion de
rentabilidad. Patrimo dividend general
Aumentar Menores nio viaen _OS y
ingresos costos porcentaje de
reinversion.
Mejorar el . .
) Nivel de Realizar
nivel de . - .
. : M satisfacciéon  Porcent encuesta de Director
Clientes o satisfaccion ) - 90 : . 1
Disminuir Incrementar la de | de los aje satisfaccion médico
tiempos de calidad del _e 0s clientes actual.
espera servicio clientes.
(Activo
Incrementar la corrient Mapear
eficiencia Optimizar el e— oportunidades
Procesos uso de Prueba Inventa 6.81 15 para realizar Analista
internos Realizar Mejorar el recursos acida rio) / ’ ' inversiones financiero
Inversiones proceso de financieros. Pasivo reales y
financieras inversiones . . .
corrient financieras.
e
Motivacion al Alinear al ) o
Aprendizaie personal personal con Namer Definir
P J los objetivos . o de politicas,
y Capacitacio .
S _ o y capacit 0 4 responsablesy  Sub gerente
crecimiento Politicas y Capacitacion idad nes anuales . bonifi .
responsabies constante necesidades aciones onificaciones
de la / afio por resultados.
empresa.
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2.2.4.

Identificacidn y evaluacion de las fortalezas y debilidades de la empresa.

Para desarrollar el anélisis del entorno interno de la empresa, se empleara la matriz de

factores internos o Matriz EFI. El cual consiste en los siguientes pasos:

Indicar cuales son las fortalezas y debilidades de la empresa (factores internos).
Enfrentar cada factor, con la finalidad de hallar su ponderacion o valor (la suma
debe ser méximo 100%).

Asignar a cada uno de los factores internos una calificacion. El valor representa
la relevancia asociada a ese factor en la consecucion del éxito para la empresa.
Finalmente se procede a multiplicar el valor por la calificacion de cada factor
para hallar el ponderado total.

La calificacién de cada factor se realizara en una escala de 1 a 4, considerando

que: 1= debilidad mayor, 2=debilidad menor, 3=fortaleza menor, 4=fortaleza mayor.

En la tabla 2.7 se detallan las fortalezas y debilidades de la empresa.

Tabla 2.7

Fortalezas y debilidades

Letra Fortalezas
A Cuenta con socios estratégicos, quienes son los médicos asociados que refieren desde diversos
centros de salud (hospitales, clinicas, consultorios, etc.), a la gran mayoria de los pacientes
para diagndsticos por imagenes.
B Atencidn con mayores estandares de calidad y rapidez, en comparacion con centros de salud
publicos.
C Mantiene adecuadas relaciones con sus clientes internos (personal) a quienes retribuye
puntualmente por sus prestaciones.
D No registra ausentismo y tardanzas del personal en niveles que afecte el normal desarrollo de
las actividades.
E Cuenta con el equipo ofimatico necesario mediante el cual mantienen control de los pacientes
referidos, pagos a médicos asociados y arqueo diario de caja.
Debilidades
F En cuanto a las ventas no cuenta con planificacion, objetivos, ni metas bien definidas.
G Aplican mantenimiento reactivo en lugar de preventivo, lo cual disminuye la eficiencia y
calidad de la prestacion.
H Solventan el 100% de sus actividades e inversiones con recursos propios.
| No registra hasta el momento con ninguna capacitacién al personal.
J El uso de equipo ofimético no es utilizado para todas las gestiones como en el caso de la

programacion de citas, datos del paciente, entre otros. Lo cual puede provocar errores,
duplicidad, tiempos excesivos, etc.
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A continuacion, se realizara las matrices de enfrentamiento de los factores, para
poder hallar la ponderacién o valor para cada uno, tal y como se muestran en la Tabla 2.8
y Tabla 2.9.

Tabla 2.8

Cuadro de enfrentamiento de factores para las fortalezas

Porcentaje
Factor A B C D E Peso al 50%
A 0 1 0 1 1 3 15%
B 0 0 1 0 0 1 5%
C 1 0 0 1 1 3 15%
D 0 1 0 0 1 2 10%
E 0 1 0 0 0 1 5%
Total 10 50%
Tabla 2.9
Cuadro de enfrentamiento de factores para las debilidades
Porcentaje
Factor F G H | J Peso al 50%
F 0 0 0 0 1 1 5%
G 1 0 1 0 0 2 10%
H 1 0 0 1 1 3 15%
I 1 1 0 0 1 3 15%
J 0 1 0 0 0 1 5%
Total 10 50%

Una vez establecidas las ponderaciones, es posible asignarles una calificacion
para poder determinar como la empresa estd haciendo frente ante sus fortalezas y

debilidad, para lo cual se procedera a realizar la Matriz EFI.

Si la suma total de los ponderados es mayor a 2,5 significa que, la empresa
mantiene una posicion interna fuerte, aprovechando sus fortalezas mientras minimiza sus
debilidades; por el contrario, si resulta menor a 2,5 estamos ante una organizacion debil.
La empresa en estudio ha obtenido un puntaje total de 2,65 lo que indica que es fuerte
internamente, no obstante, muestra debilidades principalmente en el uso de sus recursos

financieros.

En la Tabla 2.10 se procede a realizar la matriz EFI:
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Tabla 2.10

Matriz EFI
N° Fortalezas Valor Calificacion Total
ponderado

Cuenta con socios estratégicos, quienes son los
médicos asociados que refieren desde diversos

A centros de salud (hospitales, clinicas, 15% 4 0,6
consultorios, etc.), a la gran mayoria de los
pacientes para diagndsticos por imagenes.
Atencion con mayores estandares de calidad y

B rapidez, en comparacién con centros de salud 5% 3 0,15
publicos.
Mantiene adecuadas relaciones con sus clientes

C internos  (personal) a quienes retribuye  15% 4 0,6
puntualmente por sus prestaciones.
No registra ausentismo y tardanzas del personal

D en niveles que afecte el normal desarrollo de las  10% 3 0,3
actividades.
Cuenta con el equipo ofimatico necesario

E meQiante el pual mantieneq pontrol gje los 50 3 0,15
pacientes referidos, pagos a médicos asociados y
arqueo diario de caja.

Total 1,8
N° Debilidades Valor Calificacion Total
ponderado

= En _c_uaan a _Ia_s ventas no cuenta con 50 2 0.1
planificacidn, objetivos, ni metas bien definidas.
Aplican mantenimiento reactivo en lugar de

G preventivo, lo cual disminuye la eficiencia y  10% 2 0,2
calidad de la prestacion.

H solver_ltan el 100% de sus actividades e 15% 1 015
inversiones con recursos propios.

| No rggis.tfa hasta el momento con ninguna 15% 2 0.3
capacitacion al personal.
El uso de equipo ofimético no es utilizado para
todas las gestiones como en el caso de la

J programacion de citas, datos del paciente, entre 5% 2 0,1
otros. Lo cual puede provocar errores,
duplicidad, tiempos excesivos, etc.

Total 0.85

2.2.5. Seleccion del sistema o proceso a mejorar

Para la seleccion del area a mejorar dentro de la empresa Global Diagndstico S.R.L en

primer lugar, y ya habiendo establecido los procesos claves dentro de la empresa (Tabla

2.11), se procedera a realizar una matriz de enfrentamiento de cada una de ellos para

determinar la ponderacion de las mismas (Tabla 2.12).
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Tabla 2.11

Procesos claves

Letra Procesos claves
A Recepcién
B Coordinacion y citas
C Pago
D Atencion médica
E Entrega de resultados

Tabla 2.12

Matriz de enfrentamiento de procesos claves

Factor

o
9]
[%2]
o

Porcentaje
10%
10%
40%
30%
10%

100%

moow>

PP RPOOoO>
OoOr oW
oo ooolO
coor oo|J
Orrr oim
P WhPEF P

Total

[y
o

Se establecera un base de calificacion para los factores, tal y como se muestra en

la siguiente tabla:

Tabla 2.13

Cuadro de calificacion de factores

Aspecto Calificacion
Poco significativo 2
Significativo 4
Muy significativo 6
Altamente significativo 8

Luego de haber determinado los ponderados y las calificaciones para los procesos
claves, se realizard un ranking de factores aplicando los resultados obtenidos, tal y como

se muestra a continuacion:

52



Tabla 2.14

Cuadro de seleccion del area a mejorar

Ranking de Factores

Area Comercial

Area de
Operaciones

Area de Finanzas

Area de RR.HH.

Area de Sistemas

Procesos claves

Recepcion

Coordinacién y
citas

Pago
Atencion
médica
Entrega de
resultados

Total

Pond.

10%

10%

40%

30%

10%

Calif. Pun.
8 0,8
4 0,4
4 1,6
2 0,6
2 0,2

3,6

Calif. Pun.
2 0,2
4 0,4
2 0,8
8 2,4
4 0,4

4,2

Calif. Pun.
4 0,4

4 0,4

8 3,2

2 0,6

2 0,2
4.8

Calif. Pun.
4 0,4

4 0,4

2 0,8

8 2,4

2 0,4
4.4

Calif. Pun.
4 0,4

8 0,8
4 1,6

2 0,6
4 0,4
3,8
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CAPITULO I11: DIAGNOSTICO DEL SISTEMA O
PROCESO OBJETO DE ESTUDIO.

3.1.  Analisis del sistema o proceso objeto de estudio
3.1.1. Descripcion detallada del sistema o proceso objeto de estudio

La empresa Global Diagnéstico S.R.L. al afio 2020 presenta un indicador de razon acida
muy elevado de 6,81, esto debido principalmente a que, por un lado, presenta un exceso
de liquidez, debido a la acumulacion de los recursos financieros en caja y bancos
provenientes de la retribucion por sus actividades y por el otro, que no gestiona

apropiadamente sus pasivos.

Teniendo en cuenta que, los activos muestran en que ha invertido la empresa y los
pasivos informan sobre el origen de los fondos para realizar dichas inversiones, puede
afirmarse que, las pocas inversiones que realiza la empresa resultan ser insuficientes y
que ademas las realiza con sus propios recursos perdiendo la oportunidad de apalancarse,
es decir, invertir con dinero de terceros, lo cual generalmente resulta ser menos costoso

que invertir con sus recursos propios.

Es asi que, una vez terminado el proceso de pago, en cualquiera de los servicios
que ofrecer la empresa, este dinero pasa a ser guardado en tesoreria, al final del dia se
realiza un cuadre de caja revisando todos los servicios brindados y pagados (todos los
clientes pagan al contado), y luego se almacena el dinero en la misma empresa en una
caja fuerte. EI mismo proceso se repite durante la semana. Al cabo de unos dias, la gerente
acude a la entidad bancaria a depositar estos recursos en la cuenta de la empresa, habiendo
previamente asignado un dinero para caja chica que queda en la caja fuerte del local. Al
finalizar el mes de operaciones, la gerente asiste al banco para retirar el efectivo necesario
para cubrir todas sus obligaciones como son los pagos al personal, impuestos, servicios
basicos, proveedores, etc. Este proceso se repite durante todo el afio. Tal y como se

muestra a continuacion:
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Figura 3.1
Flujograma para la asignacion y utilizacion de recursos financieros

PROCESO PARA LA ASIGNACION Y UTILIZACION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS

Inicio | Asignar
| cajachica
Pagar l
Depositar
en el banco
Y
Guardar en
tesoreria Espera fin
de mes

Realizar
pagos

Comprobantes

Fin

Almacenar en

caja fuerte

Espera
" unos dias

Cabe mencionar que la empresa al no contar con politicas financieras, carece de

planes de reinversion, reparticion de dividendos, responsables, entre otros.

Del andlisis de tendencias del estado de situacion financiera de la empresa
(balance general), en los Gltimos 5 afios se ha podido detectar un incremento bastante
significativo del asiento caja y bancos pasando de S/ 1 452 a S/ 163 291 lo que equivale
a un aumento porcentual exorbitante de 11 145,9% (tomando como afio base el 2016), tal
y como se evidencia en el consolidado del balance general presentado en el capitulo I, en
contraposicion a esto, se ha podido detectar que los pasivos han caido considerablemente

pasando de S/ 146,627 a S/ 23 968, tal y como se muestra a continuacion:
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Figura 3.2

Andlisis de tendencias
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Por definicion, todo exceso de fondos a largo plazo (fondo de maniobra) sobre la
inversion a largo plazo, esta destinado a financiar las inversiones a corto plazo o activo
corriente. Dicho de otra manera, el fondo de maniobra es la parte de los recursos
permanentes que financian los activos corrientes de la empresa, y estos deben estar

destinados de una u otra manera a producir ganancias redituables para ella.

Para poder comprender a plenitud la importancia del fondo de maniobra, se debe
de considerar conceptos como el ciclo operativo de la empresa y las necesidades

operativas de fondos (NOF).

El ciclo operativo considera todo lo que ocurre desde que la empresa adquiere
las materias primas, hasta que finalmente recibe el cobro por parte de los clientes. Tal y

como indica R. Gurriaran, (comunicacién personal, 2011):

El proceso comienza cuando la empresa compra materias primas que pasan al
almacén. Posteriormente, éstas se incorporan al proceso productivo que puede
durar otros dias. Una vez finalizado el proceso, el producto se suele almacenar
hasta el momento de la venta. Tras la venta es necesario cobrar. En definitiva, hay
un namero de dias desde que la empresa invierte una peseta con la compra de

materias primas hasta que la recupera con el cobro de la venta.
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Adicionalmente, se debe de considerar el financiamiento espontaneo, que se
obtiene por el aplazamiento de pago a los proveedores. En definitiva, se trate de una
empresa de manufactura, o una de servicios (como es el presente caso), la empresa
necesita financiarse una cantidad de dias (que suele ser variable, dependiendo sobre todo

del tipo de industria).

Por otro lado, las NOF son la inversion neta en operaciones que tiene la empresa

una vez deducida la financiacion espontanea que aportan las operaciones.

Entonces, se puede afirmar que, el concepto de NOF se asocia al activo, puesto
que constituye todas las inversiones necesarias para que la empresa pueda realizar sus
operaciones. Por otro lado, el concepto de FM se asocia al pasivo, puesto que resulta del

exceso de los fondos a largo sobre la inversion a largo, tal es asi que:
FM = NOF + Recursos liquidos

De lo anterior, se puede deducir que, mientras menores sean las NOF (o incluso
negativas como es el caso de los supermercados, a quienes los proveedores les dejan
mercaderias y les conceden un aplazamiento en los pagos de 30, 60 o 90 dias, vy, sin
embargo, ellos cobran al contado) mayores seran los recursos liquidos que la empresa

puede invertir ya sea en inversiones financieras.

Sin embargo, que la empresa no esta aprovechando eficientemente los recursos
liquidos, puesto que no realiza inversiones al corto ni al largo plazo, por ejemplo, para
reducir sus costos de operacion o para incrementar sus ingresos, por lo que estaria

perdiendo rentabilidad.

Respecto a las inversiones financieras, hay muchas formas de clasificarlas, pero

en el presente estudio se clasificaran de la siguiente manera:
Al corto plazo

Cuyo plazo de duracion como maximo es menor a 1 afio (cartera de inversiones
temporales). Algunos ejemplos son: acciones, fondos mutuos, depdsitos a plazo fijo,
papeles comerciales, letras del tesoro, certificados de deposito del Banco Central de
Reserva del Pert (CDs BCRP), repos BCRP, entre otros.
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Tabla 3.1

Instrumentos financieros de Corto Plazo

Caracteristicas

Riesgos

Instrumentos Madurez

DFPs 1 dia a més

Acciones 1 dia a mas
Fondos mutuos 30 dias a més

Papeles comerciales 180 dias a mas

Semi garantizada
No Garantizada
No Garantizada

No Garantizada

Crédito y Liquidez
Crédito y Liquidez
Crédito y Liquidez
Crédito y Liquidez

Letras tesoro 180 dias a mas Garantizada Liquidez
CDs BCRP 180 dias a mas Garantizada No
Repos BCRP 180 dias a mas Garantizada No

Nota. En esta tabla se muestran algunos ejemplos de instrumentos financieros al corto plazo. De
Administracion de capital de trabajo y financiamiento de empresas [comunicacion personal, 02 de marzo
del 2021], por V. Andrade.

Al largo plazo

Cuyo plazo de duracion es superior al afio (inmovilizado financiero). Debe considerarse
ademas que, es una decision muy sensible, puesto que inmovilizan recursos de la empresa
por un periodo extenso de tiempo, por lo cual deben ser consideradas como decisiones
estratégicas.

3.1.2. Andlisis de los indicadores especificos de desempefio del sistema o0 proceso

En la actualidad la empresa al no realizar un planeamiento estratégico respecto a sus
recursos financieros, no cuenta indicadores que les permita medir, establecer objetivos y
metas con respecto a su gestion, razon por la cual se ha procedido con el célculo de los

siguientes indicadores:

Prueba acida

Cuya interpretacion se determina si es mayor o menor que 1. Si la cifra es mayor a 1,
quiere decir que la empresa puede hacer frente a todas sus obligaciones en el plazo menor
a 1 afio y viceversa. Ahora bien, todo pareceria indicar que mientras mayor sea el
indicador, mejor es la situacion financiera de la empresa, lo cual no es del todo cierto,
puesto que, de ser el caso, la empresa estaria inmovilizando sus recursos financieros

(como sucede con la empresa en estudio), lo que le hace perder oportunidad de
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incrementar su rentabilidad a través de inversiones a corto y largo plazo, reales o

financieras.

Calculo del indicador:

Prueba acida = (Activo corriente — Inventarios) / Pasivo corriente
Prueba &cida (2019) = (S/ 163 291 — S/ 0) / S/ 23 968

Prueba acida (2019) = 6,81

ROE

Que mide el rendimiento del capital. De manera concisa, mide el rendimiento obtenido
por la empresa sobre sus propios fondos o capital propio. Mientras el ROE sea mayor,
mayor sera la rentabilidad que una empresa puede generar sobre su capital, lo cual es muy

valorado por los inversionistas, acreedores y proveedores de la empresa.

Calculo del indicador:
ROE = Utilidad neta / Patrimonio total
ROE (2020) = S/ 292 348/ S/ 887 171
ROE (2020) = 32,95%

ROA
Es un indicador de ganancias o ingresos producidos por la compafiia en relacion a sus
activos. Es decir, se interpreta como la utilidad que recibe la empresa por cada sol que

invierte en sus distintos bienes y sobre los cuales espera recibir una rentabilidad futura.

Calculo del indicador:

ROA = Utilidad neta / Activo total
ROA (2020) = S/ 292 348/ S/ 887 171
ROA (2020) = 32,95%

Cabe mencionar que, en el caso de la empresa en estudio tanto el ROE y el ROA

en el afio 2020, ha resultado con el mismo valor, esto debido a que la empresa en el afo
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del célculo ha reportado pasivos 0, lo cual no necesariamente es saludable, ni real, y

tampoco esta alineado con los principios contables generalmente aceptados (PCGA).

ROI
Es un indicador utilizado para saber cuanto ha generado la empresa a traves de sus
inversiones. Si la inversion tiene un retorno negativo, este indicador resultara menor que

0, y viceversa.

Calculo del indicador:

ROI = (Ingresos — Inversién) / Inversion
ROI (2020) = (S/ 652 229-0)/0

ROI (2020) =

EVA
El valor econdmico agregado es el importe que le resulta a la empresa por sus operaciones
luego de haber cubierto todos sus gastos, tal es asi, que se convierte en la rentabilidad
minima esperada o proyectada. Segun Bonilla (2010), este indicador de desempefio
financiero sirve para calcular el verdadero beneficio econémico de una empresa, ademas
el EVA considera la productividad de todos los factores utilizados para realizar la
actividad empresarial (p. 59).

La interpretacion de este indicador es que una EVA positivo les indica a los
accionistas que la empresa les esta generando mayores rendimientos de lo que les cuesta
el capital, por el contrario, uno negativo indica que los rendimientos son menores de lo

que cuesta generarlos.

Calculo del indicador:

1. Calcular la utilidad antes de intereses y después impuestos (UAIDI)
UAIDI = Utilidad neta + Gastos financieros — Ingresos no operacionales +
Pérdidas no operacionales
UAIDI (2020) =S/ 292348 +0-0+0
UAIDI (2020) = S/ 292 348
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2. Calcular el activo neto financiado
Activo neto financiado = Pasivo corriente + Pasivo no corriente + Total
patrimonio
Activo neto financiado (2020) =S/0+S/0+ S/ 887 171
Activo neto financiado (2020) = S/ 887 171

3. Calcular el costo promedio ponderado del capital (CPPC)

Tabla 3.2
Calculo del CPPC

Tasa de interés 'y

. o - ,
Variable Valor Y% Particip. de oportunidad Célculo
Pasivo S/0
corriente 0%
. 0% 0%
Pasivo no S/0
corriente
Patrimonio S/ 887 171 100% 20% 20%
Total S/ 887 171 100% 20%

4. Calcular el EVA
EVA = UAIDI - (Activos neto financiado*CPPC)
EVA =S/ 292 348 — (S/ 887 171 * 20%)
EVA =S/292 348 — S/ 177 434,2
EVA =S/114913,8

Esto quiere que la empresa una vez pagados los gastos financieros y deducido el
costo de oportunidad del capital propio genera un valor agregado de S/ 114 913,8. Esta
situacion podria revertirse ante la generacion de mas utilidades antes de interés y después
de impuestos resultado de las inversiones futuras de la empresa y la mejor gestion de sus
formas de financiamiento.

A continuacion, se presenta un consolidado con los indicadores desarrollados:
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Tabla 3.3

Indicadores del desempefio financiero

Indicadores 2020 Objetivos Metas
Prueba &cida 6,81 Reducir en 78% 15
ROE 32,95% Incrementar en 5% 34,59%
ROA 32,95% Incrementar en 3% 33,93%
ROI o0 Lograr 5% 5%
EVA S/ 114 913,80 Incrementar en 5% S/ 120 659,49

3.2.  Determinacion de las causas raiz de los problemas hallados

Mediante los indicadores presentados anteriormente se pudo determinar que el principal
problema de la empresa en estudio es su exceso de liquidez, lo que conlleva a pérdidas
de rentabilidad, utilidades, por el desaprovechamiento y la falta de gestion adecuada de
este recurso financiero lo que en pocas palabras significa un costo de oportunidad de 0%.

Para poder analizar un problema cuyas causas estan relacionadas de manera
compleja, se empleard la herramienta diagrama de relaciones, con la cual se podra
observar de qué manera estan relacionadas las causas con los efectos en una determinada

circunstancia (Mizuno, 1988).

Con la finalidad de determinar la causa raiz del problema principal de la empresa
Global Diagnostico S.R.L. se desarrolla en la Figura 3.3 la metodologia Diagrama de

Relaciones Causa — Efecto.
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Figura 3.3

Diagrama de relaciones de causa efecto de la empresa Global Diagnostico S.R.L.
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A continuacion, se procedera a explicar cada una de las formas del Diagrama de

Relaciones para un mejor analisis:
A) A nivel de los efectos:
Disminucién de rentabilidad

Del célculo del ROA podemos observar que la empresa al 2020 ha tenido un rendimiento
de la inversion sobre sus activos del 32,95%, por lo que se puede esperar que del monto
que la empresa mantiene en el asiento Caja y Bancos (2020) como activo corriente, que
asciende a S/ 405 320 deberia generarle como minimo un retorno de 32,95% si lo pusiera
a generar ganancias, lo cual significa una pérdida de costo de oportunidad para la

empresa.

Figura 3.4
Andlisis de tendencia del ROA

| Rendimiento sobre los activos (ROA) |
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Pérdida de ventas

En vista del desaprovechamiento del capital corriente (Caja y Bancos), la empresa no es
esta invirtiendo para crecer a largo plazo (como por ejemplo en expansion geogréfica, o
ampliacién de local para contar con mayor capacidad instalada), lo que los conduce

inexorablemente a una pérdida de ventas.
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Pérdida de utilidad

La empresa al tener estatico su fondo de maniobra, pierde la oportunidad de incrementar
la eficiencia de su proceso operativo, puesto que mientras mas eficiente sea el proceso
operativo menos inversion necesitara. De lo anterior, se puede concluir que al ser mas
eficiente el proceso productivo de un incremento en su eficiencia se contaria con un

mayor margen de utilidad en comparacion con el que actualmente cuentan.
Margen Neto de Utilidad = (Utilidad Neta después de Impuestos / Ventas) * 100
Margen Neto de Utilidad = (292 348 / 652 229) * 100

Margen Neto de Utilidad (2020) = 45%

Falta de proyectos que reduzcan costos

Debido al exceso de liquidez la empresa pierde la oportunidad de realizar proyectos o de
obtener financiamiento que reduzcan sus costos. Como, por ejemplo, realizar mayores
voliumenes de compras de materias primas y suministros, descuentos por pagos

anticipados de mercaderia, entre otros.

No se esta invirtiendo para crecer al largo plazo

Como consecuencia no se incrementan las ventas, puesto que al contar con NOF
negativas (esto debido a su modelo de negocio de cobro al contado), se encuentra en la
posibilidad de realizar cuantiosas inversiones financieras, ya sea en activos financieros o
en actividades relacionadas al giro del negocio, y todo esto en un circulo que llevaria a la
empresa a incrementar sus ventas a la vez que continua su crecimiento a largo plazo.
Recordemos que, “en este tipo de empresas, mientras mas crezcan las ventas mas

negativas se hacen las NOF”. [R. Gurriaran, (comunicacion personal, 2011)].

Reduce oportunidad para hacer inversiones al corto plazo

Con un o6ptimo analisis y gestionamiento de tesoreria, podria la empresa realizar

inversiones al corto plazo. Como, por ejemplo, en activos financieros del tipo certificados
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de depositos, papeles comerciales, depositos a plazos fijos, fondos mutuos, letras del

tesoro, compra y venta de acciones, repos BCRP, préstamos a comerciales, entre otros.
B) A nivel de los problemas:
Exceso de liquidez

Es el principal problema que presenta la empresa, debido a su falta de aprovechamiento

financiero. Entre muchas de las causas que se pudieron encontrar se tiene:

e Incremento de Caja y Bancos
Puesto que, del analisis de tendencias de su estado de situacion financiera
(Balance General), en los ultimos 5 afios ha ocurrido un incremento bastante
significativo de S/ 403 868 lo que equivale a un incremento porcentual

exorbitante de 27 814.6% (tomando como afio base el 2016).

Tabla 3.4
Analisis de tendencias Caja y Bancos

2016 2017 2018 2019 2020
Caja y Bancos 1,452 340 160 550 163 291 405 320
Porcentajes de tendencia 100,0% 23,4% 11057,2%  112459% 27 914,6%

e Disminucion de gastos fijos y variables
Puesto que, del andlisis de tendencias de su estado de resultados (Estado de
Ganancias y Pérdidas), en los ultimos 5 afios ha ocurrido una disminucion de
S/ 71 085 lo que equivale a una disminucién porcentual de 19.7% (tomando

como afo base el 2016).

Tabla 3.5
Analisis de tendencias Gastos fijos y variables

2016 2017 2018 2019 2020
Gastos de venta 360 313 287 074 214 338 309 327 289 228
Gastos de administracion - - 91 859 - -
Total gastos fijos y variables 360 313 287 074 306 197 309 327 289 228
Porcentajes de tendencia 100,0% 79,7% 85,0% 85,8% 80,3%
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C) A nivel causas:
Ausencia de metas financieras al corto plazo

A través de la visita in situ, se aplico una entrevista a profundidad a los gerentes de la
empresa, Yy se pudo identificar que debido a que no se realiza un adecuado proceso en la
toma de decisiones gerenciales respecto a la gestion de los recursos financieros, es que
no se le da la importancia que corresponde al correcto andlisis de los estados financieros
bésicos que toda empresa debe elaborar (obligados a declarar o no) como son el Balance
general, Estado de resultados, Estado de cambios en el patrimonio neto y Estado de flujo
de efectivo, asi como tampoco se respeta el manual de operaciones y funciones (MOF),
razon por la cual la gerente general se sobrecarga realizando actividades gerenciales,
operativas y administrativas, lo que conlleva a que pierda el enfoque estratégico con el
que deberia contar por la naturaleza de su cargo, desencadenando en que no se
establezcan metas financieras al corto plazo, lo que trae como consecuencia un exceso de

liquidez en la empresa.

Disminucién de gastos respecto a ventas (5 afios)

Puesto que, del andlisis de tendencias de sus estados de resultados (Estado de Ganancias
y Pérdidas), en los ultimos 5 afios se puede observar un incremento de ventas de S/ 278
858 que significa un 74,69% y una disminucion de gastos fijos y variables de S/ 71 085
que significa un 19,73%, y como se ha podido observar sin el monitoreo respectivo

produce directamente un exceso de liquidez.

Tabla 3.6
Andlisis de tendencia Ventas vs Gastos

2016 2017 2018 2019 2020
Ventas 373371 342770 405 251 490 832 652 229
Porcentajes de tendencia 100% 91,80% 108,54% 131,46% 174,69%
Gastos de venta 360 313 287 074 214 338 309 327 289 228
Gastos de administracion - - 91859 - -
Total, gastos fijos y variables 360 313 287 074 306 197 309 327 289 228
Porcentajes de tendencia 100% 79,67% 84,98% 85,85% 80,27%
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Falta de monitoreo de cuentas

A través de la visita in situ, se aplicd una entrevista a profundidad a los gerentes de la
empresa, y se pudo identificar que actualmente solo cuenta con dos cuentas de ahorros
para el manejo de sus operaciones financieras, una en el Scotiabank y la otra en el Banco
de Credito del Perd (BCP), con tasas de intereses irrisorias de 0,4% y 0,123%
respectivamente. Pudiendo contar con mejores opciones y manejar un portafolio de
cuentas, como por ejemplo en cajas municipales y cajas rurales que les otorgan créditos
en depdsitos a mas de 360 dias a tasas de hasta 6.36% como el caso de CRAC Incasur
(SBS, 2021).

No se cuenta con un portafolio de inversiones

Lo cual les permitiria diversificar el riesgo y la rentabilidad. La diversificacion de cartera
es una estrategia de gestion de riesgos que combina diferentes valores para reducir el
riesgo general de una cartera de inversion. El riesgo y la volatilidad se pueden reducir
distribuyendo los posibles movimientos de precios en cualquier direccion entre diferentes

activos.

Asimismo, este portafolio puede estar compuesto por una combinacion de

instrumentos de tipo:

e Renta fija
Implican la creacidn de valor, normalmente papel comercial, que representa la
obligacion de una empresa u organizacion de devolver el capital prestado, asi
como una determinada tasa de rendimiento en una fecha determinada. Por
ejemplo: bonos, letras del tesoro, entre otros.

¢ Renta variable
Son aquellos cuya rentabilidad esta en constante cambio, es decir, a la hora de
comprar una herramienta no se conoce su rentabilidad y depende de una serie
de factores, como las expectativas salariales, el pais y las condiciones
economicas Yy ciclicas, etc.
Por ultimo, la empresa a través de un encargado de sus inversiones puede

adoptar una estrategia activa o pasiva, seguin sus intereses.
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Tabla 3.7

Estrategia activa vs pasiva para portafolio de inversiones

Estrategia Activa

Estrategia Pasiva

e Involucran monitoreo constante y pueden e
incluir gaps, descalces o laddering estrategias.

e Estrategia con descalce, mas riesgosa y e
requiere flujos mas precisos y reales.

e Requiere contar con una politica de e
inversiones clara, no extensa y de

En el corto plazo se caracterizan por tener 1 o
2 reglas de decision para hacer las inversiones
diarias.

Son menos agresivas. Buscan liquidez y
conservadoras de riesgo.

Bench o Target: Inversion de cero riesgos
(soberano).

conocimiento de los responsables de las

inversiones (al igual que la pasiva).
Nota. En esta tabla se muestran las comparaciones entre estrategias activa y pasiva para un portafolio de
inversiones. Adaptado de Administracién de capital de trabajo y financiamiento de empresas
[comunicacion personal, 02 de marzo del 2021], por V. Andrade.

Incremento de caja y bancos respecto a las ventas (5 afios)

Puesto que, del anélisis de tendencias de sus estados financieros (Estado de Ganancias y
Pérdidas y Balance General), en los Gltimos 5 afios se puede observar un incremento
porcentual del asiento Caja y bancos con respecto a las ventas pasando de representar un
0,4% en el 2016 a 62,1% en el 2020. Esto como consecuencia de muchas causas, entre
las principales, la ausencia de un responsable de gestion financiera y analisis técnico y a

la falta de procedimientos y politicas de inversiones al corto y largo plazo.

Tabla 3.8

Incremento Caja y Bancos vs Ventas

2016 2017 2018 2019 2020
Caja y Bancos 1452 340 160 550 163 291 405 320
Ventas 373371 342 770 405 251 490 832 652 229
Porcentajes de tendencia 0,4% 0,1% 39,6% 33,3% 62,1%

Ausencia de analisis financiero técnico

Esto debido, a que la empresa dentro de sus competencias organizacionales no cuenta con
el potencial humano que pueda realizar el monitoreo constante de los estados financieros
y los esté analizando permanentemente para encontrar alguna oportunidad de

financiamiento y optimizacion de recursos liquidos para la empresa (esto debido al Gnico
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enfoque sobre sus operaciones y las practicas comerciales). Lo ideal es solo mantener un
nivel de capital de trabajo que permita cubrir las necesidades operativas de fondos (NOF)

y poder invertir el fondo de maniobra (FM).

Falta de procedimientos de inversiones a corto y largo plazo

A través de la visita in situ, se aplicé una entrevista a profundidad a los gerentes de la
empresa, y se pudo identificar que actualmente la empresa no cuenta con un manual de
procedimientos, de tal manera que permita un crecimiento de la cartera de inversiones y
priorizacion de proyectos. Asi como tampoco cuentan con una politica de inversiones que
defina un resultado, lo que haria imposible tener un procedimiento claro respecto a los

pasos para ejecutarlo.

Ausencia de responsable de gestion financiera

Del analisis del organigrama, se pudo identificar que la empresa actualmente no cuenta
con un responsable de su gestion financiera, y es imposible pretender que, toda esta
responsabilidad recaiga sobre su contador, quien dentro de sus competencias y funciones

no se le atribuyen las de:

e Realizar inversiones.

e Controlar los recursos monetarios de los que dispone la empresa.

e Manejo y monitoreo de indicadores financieros.

¢ Reuvisidn constante del flujo de efectivo y los pagos a realizar (NOF), siendo
ideal invertir el exceso (FM).

e Aplicar medidas correctivas para controlar las desviaciones o actividades
atipicas que se produzcan.

e Controlar el cumplimiento de los flujos que se produzcan tanto si son cobros
como pagos. En vista de, que, por ejemplo, se puede obtener un ingreso
extraordinario que resulta del descuento por pronto pago de deudas (a
proveedores o acreedores), lo cual se convierte en una oportunidad ligada al

buen manejo del FM.
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e Alineamiento de los objetivos de las politicas de cobranzas y pagos con el
correcto movimiento del capital en la empresa.

e Reuvisar las politicas de inversiones a corto y largo plazo, y la de proyectos de
inversion.

e Entre otros.

Informacion financiera deficiente para el analisis

De la revision de sus estados financieros se ha podido evidenciar que no cumplen a
plenitud con lo indicado por los PCGA (Principios de Contabilidad Generalmente
Aceptados), como por ejemplo el principio de uniformidad, tal como lo indica Gavelan
(2000):

Una vez que una empresa ha decidido adoptar una norma contable o politica
contable, todas las transacciones subsiguientes deben tratarse igual, de lo
contrario, el cambio alterara los calculos en los estados financieros, haciendo que

las comparaciones de un periodo a otro sean dificiles o poco préacticas. (parr. 3).

Los estados financieros utiles deben contener informacioén relevante, confiable,

comparable y consistente, debido a:

e Informacion relevante, que ayuda a hacer predicciones del rendimiento
futuro de la compafiia en base a la informacion pasada y proporciona feedback
sobre predicciones pasadas.

e Informacion confiable, que se puede verificar, es neutral en lugar de sesgada
a favor del negocio, y representa la sustancia (verdadera naturaleza) de los
eventos subyacentes. La informacion confiable esté libre de errores.

e Informacion comparable, que se presenta de manera similar para diferentes
compafiias. La informacion comparable es util porque permite hacer
comparaciones entre diferentes compafiias e identificar similitudes o
diferencias reales entre esas compafiias.

e Informacion financiera consistente, que se presenta de la misma manera de
un periodo a otro para una compafiia en particular. La coherencia ayuda a

garantizar que los estados financieros de una empresa sean comparables de un
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periodo a otro. [comunicacion personal, 13 de diciembre del 2020], por C.

Parraga.

Falta de politica de control de tesoreria

A través de la visita in situ, se aplicd una entrevista a profundidad a los gerentes de la
empresa, y se pudo identificar que actualmente la gerente general es la misma persona
que se encarga del proceso de tesoreria en la empresa, que a groso modo incluye solo
actividades como compra y pago de materias primas, pago de salarios e impuestos y

depdsitos bancarios.

Es por la falta de una politica de control de tesoreria, que la empresa se ve limitada

y desorientada para:

Responder a los riesgos financieros como las divisas, tasas de interés, materias
primas, entre otros. La respuesta al riesgo se presenta en un documento de
tesoreria, donde se debe incluir detalladamente la causa y el potencial impacto del
riesgo, la respuesta de la empresa a este riesgo (por ejemplo, cubriendo el riesgo
con derivados), los controles para gestionar el riesgo y el sistema de informe de

riesgo. (Bloomberg, 2019).

Falta de encargado de inversiones

Para evaluar la posibilidad de adquirir nuevas maquinarias (rigiéndose al manual de
procesos Yy procedimientos para la adquisicion, y previa evaluacion de proveedores
potenciales beneficios y costos), incrementar los volimenes de compra a proveedores
para obtener financiamiento espontaneo o descuento por pronto pago, adquirir activos

financieros de corto plazo o largo plazo, entre otros.

También resultaria en una importante oportunidad para analizar y responder a
dudas como ¢qué comprar?, ;como estamos de inventario?, ;como estan las ventas?,
¢como esta el mercado?, ;como esta el marketing?, y que constantemente se encargue de

hacer estudios de mercado para saber en qué reinvertir el dinero.
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Falta de politicas de créditos y cobranzas

Es importante indicar que, mientras mas eficiente sea un proceso productivo menos
inversion necesitara (por ejemplo, disminuyendo la cantidad de mermas en los examenes
médicos, acortando el tiempo del proceso de ofrecimiento del servicio médico, o
utilizando una menor cantidad de materia prima), disminuyendo a su vez el riesgo, e

incrementando las utilidades y la rentabilidad.

Para lograr esta eficiencia, es indispensable contar con una adecuada politica de
créditos y cobranzas que entra otras cosas, considere:

a) Eficiencia de cobro

Que permita recortar el periodo de cuentas por cobrar. EI incremento del periodo de

cuentas por cobrar debe entenderse como una inversion para la empresa.

b) El aplazamiento de pago

Puesto que, cuanto mayor sea el periodo de cuentas por pagar, mayor es la financiacion
que la empresa recibe por parte de sus proveedores. Dependiendo del sector en el que
opere laempresa, el periodo de cuentas por pagar puede ser mayor o menor, lo que cambia
la financiacion obtenida de forma espontanea. [R. Gurriaran, (comunicacion personal,
2011)].

Por lo tanto, para un nivel dado de ventas, hacer que el proceso de produccién sea
mas eficiente, reducir el tiempo de cobro del cliente y retrasar los pagos a los proveedores
resultard en un NOF mas bajo, lo cual a la larga representard una oportunidad para

gestionar mejor los recursos liquidos de la empresa.
Asimismo, entre otras cosas esta politica debe considerar:
1) El porcentaje de deuda a pagar.
2) El porcentaje de deuda a adelantar.

3) El monitoreo de la caja chica y su relacion con las deudas al corto y mediano

plazo.
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La creacidon de esta politica representa ademas una oportunidad para Global
Diagnostico, para poder establecer metas financieras al corto plazo y gestionar un
adecuado monitoreo de cuentas, logrando de esta manera sacar el mayor provecho de sus

activos liquidos evitando el exceso de liquidez.

Falta de politicas de manejo presupuestal

A través de la visita in situ, se aplicd una entrevista a profundidad a los gerentes de la
empresa, y se pudo identificar que actualmente la empresa no cuenta con una brdjula en
el manejo de su presupuesto, lo que conlleva a no saber qué hacer con el fondo de
maniobra. Si bien es cierto, que una reduccion de gastos muchas veces es positiva, no lo
es, cuando esta disminucién puede ocasionar una reduccion en la calidad del servicio u
obsolescencia por la no renovacion de maquinarias y equipos, asi como la limitacion de
instalaciones (lo cual reduce la capacidad instalada y el confort de los clientes), factores
que debe considerar la empresa. La empresa ha mostrado en los ultimos 5 afios una
disminucion de sus gastos con respecto a las ventas tal y como se muestra en el siguiente

analisis de tendencia:

Tabla 3.9

Gastos totales vs Ventas

2016 2017 2018 2019 2020
Gastos de venta 360 313 287 074 214 338 309 327 289 228
Gastos de administracién - - 91,859 - -
Total, gastos fijos y variables 360 313 287 074 306 197 309 327 289 228
Ventas 373371 342770 405 251 490 832 652 229
Porcentajes de tendencia 96,5% 83,8% 75,6% 63,0% 44,3%

De la Tabla 3.9 se puede advertir que la empresa ha reducidos sus gastos totales
anuales en S/ 71 085 con respecto al afio base (2016) a la vez que ha ido incrementando
considerablemente sus ventas anuales en S/ 278 858 con respecto al afio base. Para el afio
2020 los gastos totales anuales representan solamente un 44,3% del total de ventas en
comparacion a un 96,5% del afio base (2016) lo que indudablemente deja a ver la brecha

con la que cuenta la empresa, producto de una falta de manejo presupuestal.

74



Falta de politicas de reparticion de dividendos

A través de la visita in situ, se aplicd una entrevista a profundidad a los gerentes de la
empresa, y se pudo identificar que actualmente la empresa no cuenta con politicas de
reparticion de sus utilidades anuales en forma de dividendos, para lo cual, deberia tener
en cuenta criterios como su situacion financiera, los requerimientos de inversion, entre

otros.

Falta de politicas de personal

A través de la visita in situ, se aplicd una entrevista a profundidad a los gerentes de la
empresa, y se pudo identificar que actualmente la empresa no cuenta con politicas de
personal, tal es asi, que va a resultar una tarea titanica para la gerencia poder contar con
directrices que marquen las intenciones y orientacion de la empresa respecto a la
seleccién, promocion y formacion del personal. De acuerdo a la entrevista realizada, y
tomando en cuenta que la empresa en estudio es una microempresa, una de las razones
por las que la empresa no ha mantenido su expansion (hasta cuatro locales en la década
pasada), es a razén de que, a criterios de los accionistas, ellos mismos deben gerenciar
sus negocios, para evitar pérdidas, robos y abusos por parte de los colaboradores, al
mismo tiempo que, garantizan que las operaciones se realicen eficientemente. Lo cual es

contrario a lo que afirma, el portal de Negocios Perfectos (s.f.):

Una de sus principales tareas que tienen los empresarios, es hacer todo lo

necesario para lograr la maxima eficiencia y rentabilidad en sus negocios.

Una de las armas con las que cuentan es la delegacion. Porque lograr que sus
propios negocios sean eficientes, rentables y productivos, no implica que sean

ellos mismos quien deban realizar las actividades (parr. 7).

Falta de politicas para realizar proyectos de inversion

Como se ha mencionado con anterioridad, las empresas pueden realizar dos tipos de
inversiones, las reales y las financieras. Las primeras son acordes al giro del negocio,
teniendo la opcion de invertir al largo y corto plazo en opciones como incremento de

capacidad instalada, maquinaria, marketing y publicidad, investigacion y desarrollo,
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entre otros, lo que indudablemente les traeria consecuencias redituables de realizarse
adecuadamente y en el momento oportuno. Por otro lado, las inversiones financieras
consisten en inversiones en activos financieros ya sea a largo o corto plazo como son
acciones, bonos, certificados de depdsitos, préstamos comerciales, arrendamientos

financieros, creditos hipotecarios, entre otros.

Cabe mencionar, que no todas las inversiones financieras cuentan con el mismo
nivel de riesgo, y, por ende, no todas generan la misma rentabilidad. Sin embargo, una
manera cientifica de mitigar el riesgo, a la vez que se obtienen ganancias es a través de
la diversificacion de portafolio. La empresa en estudio, al no contar con politicas para
realizar de manera clara y definida proyectos de inversién ya sean reales o financieros,

esta perdiendo la capacidad de incrementar su rentabilidad y sobresalir en su industria.

Tal y como menciona el portal de Euroinnova (s.f.): “Al constituir una inversion,
aparece la oportunidad de rentabilizar, esta clase de proyectos hacen a la empresa mas

competitiva en el mercado” (parr. 4).

Falta de politicas de uso de excedentes de liquidez

“Por definicion, todo excedente de fondos a largo plazo sobre la inversion a largo plazo
de la empresa, debe estar destinada a financiar las inversiones a corto plazo, esto es, el

activo circulante” [R. Gurriaran, (comunicacion personal, 2011)].

Esto quiere decir, que, si la empresa contara con politicas respecto al uso de sus
excedentes liquidos, podria establecer de manera clara y definida que hacer con estos
recursos, asignando responsables, estableciendo objetivos, midiendo sus avances, lo que
permitiria obtener la retroalimentacion necesaria para alcanzar sus metas y evitando que
se infle el asiento de Caja y Bancos, lo cual produce que la empresa caiga en

desaprovechamiento de sus activos.

D) A nivel de la causa — raiz:

La inadecuada toma de decisiones gerenciales respecto a la gestion de los recursos

financieros

Finalmente, segun lo demuestra el Diagrama de relaciones de causa efecto de la empresa

Global Diagnostico S.R.L., todo parte de una inadecuada toma de toma de decisiones
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sobre la gestion de los recursos financieros, en donde la aversion al riesgo toma un papel
predominante, puesto que si por un lado es verdad que la empresa, ha incrementado sus
ventas escalablemente como lo muestra el analisis de tendencias, por otro lado, también
es verdad que la falta de gestion adecuada del efectivo ha traido como consecuencia, un
desaprovechamiento de los recursos financieros puesto que no se genera la rentabilidad
que deberia generarse por sus activos liquidos, asi como tampoco se aprovechan todas

las oportunidades que el negocio y su industria le otorga para sobresalir.
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CAPITULO IV: DETERMINACION DE LA
PROPUESTA DE SOLUCION

4.1. Planteamiento de alternativas de solucion

Como se ha podido diagnosticar en el capitulo anterior, a través de la aplicacién de la

herramienta de ingenieria denominada Diagrama de Relaciones Causa Efecto, se pudo

identificar el problema principal en la gestion de los recursos financieros de la empresa

en estudio, sus principales causas intermedias y los efectos que se vienen produciendo.

En el presente capitulo se muestra el planteamiento de las dos alternativas de

solucion para la causa raiz del problema en el proceso financiero de la empresa Global

Diagnostico S.R.L. através de la matriz de consistencia.

Tabla 4.1

Matriz de consistencia de causas raices y problema a resolver

Problema por

Causa raiz Alternativa de 3o
resolver Causas (variable Solucién de Objetivo y efectos de
(variable intermedias ! : 1 N, la solucion
. independiente) ingenieria
dependiente)
Contar con directrices,
L lineamientos para la
Faltas de Creacion de una y oS p
politicas politica toma de decisiones en
. . . b la gestion de los
financieras. financiera. g . )
recursos financieros.
Crear valor, analizando
Ausencia de y sugiriendo las
Creacion del inversiones y
responsable de : - L
g, puesto analista financiamiento a
gestion Inadecuada : : . .
. - financiero. realizar y en qué
financiera. toma de ..
. condiciones se
Exceso de decisiones pagaran
liquidez sobre la gestion '

No se cuenta con
portafolio de
cuentas
bancarias.

Informacion
deficiente para el
analisis.

de los recursos
financieros.

Desarrollar una
cartera de
inversiones.

Desplegar un
plan de
auditorias.

Generar rentabilidad y
mitigar el riesgo a
través de la
diversificacion.
Contar con
informacién financiera
de calidad que logre
sensibilizar el proceso
de toma de decisiones
gerenciales respecto a
la gestién de los
recursos financieros.
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4.2.  Seleccion de alternativas de solucion
4.2.1. Determinacién y ponderacion de criterios evaluacion de las alternativas

Para poder calificar las propuestas sugeridas es indispensable establecer criterios. Estos
criterios deben enfrentarse para poder determinar su importancia en la evaluacion de las

propuestas.
El listado de criterios seleccionado es el siguiente:

A. Plazo de la implementacion.
B. Inversion de la implementacion.
C. Complejidad de la implementacion.

D. Impacto esperado en los resultados.

Para este fin, se hizo uso de la matriz de priorizacion de criterios que se presenta

a continuacion:

Tabla 4.2
Matriz de priorizacién de criterios para evaluacion y seleccion de propuestas

Criterio/ A B @ D Ponderacion
Criterio

A 1 0 1 28,57%

c 1 0 1 28,57%

b 0 1 1 28,57%

La puntuacion se ha podido definir en un rango de 1 a 3, y su respectiva

descripcion para cada uno de los criterios se muestra a continuacion:
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Tabla 4.3

Matriz de descripcion y puntuacion de criterios

Criterio / Puntaje 1 2 3

A. Plazo de la

. - Mas de 6 meses. Entre 1y 6 meses. Menos de un mes.
implementacién

B. Inversion de la Mayor a 8 000 Entre 8 000 y 3 000 Menos de 3 000

implementacién soles. soles. soles.

C. Complejidad Altamente Medianamente .

de la : . Poca complejidad.

) . complejo. complejo.

implementacion

D. Impacto . Se logran Se logran los
No impacta en los

esperado en los resultados resultados

resultados. .
resultados parciales. esperados.

4.2.2. Evaluacion cualitativa y/o cuantitativa de alternativas de solucion

Una vez determinados los criterios, la ponderacion y puntuacién de los mismos, se

procedera a evaluar y seleccionar la propuesta mas adecuada (Tabla 4.4).

Area de Finanzas
Creacion de una politica financiera.
Creacion del puesto analista financiero.

Desarrollar una cartera de inversiones.

A w np o

Desplegar un plan de auditorias.

Tabla4.4

Matriz de evaluacion y seleccion de alternativa de solucion

Criterio Ponderacién 1 2 3 4

A 28,57% 3 2 3 1

B 14,29% 3 2 1 2

C 28,57% 2 2 1 2

D 28,57% 2 3 3 2
Total 2,43 2,28 2,14 1,71

4.2.3. Priorizacién de soluciones seleccionadas

En base al anélisis realizado en el cuadro anterior, se procedera a desplegar las soluciones

concernientes a la creacion de una politica financiera y la creacion del puesto de analista

80



de finanzas, en vista de que las politicas por si mismas no pueden aplicarse, y requieren
de un responsable que pueda orientar el rumbo econdémico que la empresa debe seguir a
partir de las mejoras. Por otro lado, respecto a las politicas es valido considerar un plan
de consultorias respecto a la sensibilizacién en cuanto a la gestion de los recursos
financieros que logre mermar la aversion al riesgo por parte de la gerencia como
mecanismo para asegurar su cumplimiento. Finalmente, el desarrollo de cartera de

inversiones y el plan de auditorias se deberan realizar, pero a futuro.
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CAPITULO V: DESARROLLO Y PLANIFICACION
DEL PROYECTO DE SOLUCION

5.1. Disefio e Ingenieria del proyecto de solucién

En base a la solucién determinada en el capitulo anterior para el area de finanzas de la
empresa, se realizara el despliegue de la propuesta, el cual esta conformado por las etapas

de disefio, desarrollo, implementacion y aseguramiento.

Figura 5.1

Fases del despliegue de la propuesta de solucién

Disefio ‘ Desarrollo

Aseguramiento _ Implementacién

Area de Finanzas.
Problema: Exceso de liquidez.
Causa raiz: Inadecuada toma de decisiones sobre la gestion de los recursos financieros.
Solucion: Creacion de una politica financiera.
e Disefio
La politica financiera debe ser clara, especifica y demostrar eficacia, fiabilidad
y calidad, estableciendo la gestion de los recursos financieros. Debe marcar las

directrices en cuanto a la administracion y control de los mismos, sobre los

cuales el responsable de las finanzas en la empresa pueda obtener los recursos
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financieros, determinar la estructura de capital (pasivo y patrimonio), gestionar
eficientemente el uso del dinero (créditos, cobranzas y pagos) y pueda evaluar
los distintos tipos de inversiones, de tal manera, que se pueda conseguir el

maximo aprovechamiento.

Desarrollo
Politica de control de tesoreria
. Registrar adecuada y oportunamente los ingresos y pagos, con la finalidad de
proporcionar informacion.
. Revision permanente de los estados de liquidez, realizando de manera mensual
estado de tesoreria en la organizacion.
. Consignar al dia siguiente lo recaudado el dia anterior.
. Los pagos que se hayan realizado de manera electronica deberan ser reportados
a la tesoreria en un plazo maximo de 5 dias calendario posteriores al pago.
. Se deben de cumplir de manera prioritaria con los pagos de remuneraciones,
beneficios sociales, servicios publicos, seguros e impuestos.
. Se debe reservar la suficiente liquidez proveniente de la disponibilidad neta de
tesoreria para honrar los pagos de las cuentas por pagar legalmente constituidas
(Energuavire, 2011, p. 1).
. No se reciben pagos con cheque, solo efectivo, depositos en cuenta, yape o plin
al nimero oficial de la empresa.
. Solo se reciben pagos en soles.
. Los reportes mensuales de estados de tesoreria deben ser revisados por el
responsable de las finanzas de la empresa, quien dara cuenta al gerente y
subgerente.

Todos los pagos, deberan ser autorizados de por el responsable de las

finanzas de la empresa.
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N o g &

Politica de créditos y cobranzas

. Es obligatorio brindar el respectivo comprobante de pago, por la prestacion de

del servicio, facturado a través del sistema contable, 0 mediante un concepto

contable para ingreso directo.

. El registro del ingreso solo se realiza a nombre de la cuenta de la empresa.

. Los fondos recibidos a través de caja deben enviarse diariamente a las cuentas

bancarias designadas para cada servicio y los informes diarios deben enviarse
a la gerencia general (Fonaviemcali, 2020, p. 9).

Revisar la fecha de pago de los deudores.

Enviar un recordatorio 2 semanas antes de la fecha de vencimiento.
Actualizar en el sistema las amortizaciones realizadas por los deudores.
Luego de la notificacion por escrito se dard un plazo de 1 semana para que
realice la cancelacion o la amortizacion de la operacién al crédito, segun lo

pactado en el cronograma de pagos.

. Se aplicaran tasas de mora pasada la fecha de pago (Garcia y Diestra, 2019, p.

66).

Politica de manejo presupuestal

. La elaboracién del presupuesto del proximo afio debe comenzar en agosto y

ser presentado a la administracion por lo menos en octubre.

. Los estados financieros proyectados, los flujos de efectivo y el punto de

equilibrio son una parte importante del presupuesto.
Los ingresos se presupuestan de manera conservadora y los incrementos se

justifican adecuadamente.

. Para poder implementar las acciones comerciales que permitira generar los

ingresos presupuestados, debera presentarse previamente un plan de negocios

debidamente actualizado.

. Siempre se presupuestan los gastos con la maxima reserva sin impactar las

operaciones de la empresa (Pacifictel, p. 37).

Politica de reparticion de dividendos

. El' pago de hasta 20% de las utilidades de libre disposicion que existan al cierre

del ejercicio econdémico.

. A falta de un directorio, se delega el pago a la gerencia general.
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. El pago depende de la situacion de liquidez, y teniendo en cuenta el equilibrio
financiero de la misma y los factores que la afectan, como son ademas de las
oportunidades de inversién, la volatilidad de las ganancias, la flexibilidad
financiera, los impuestos, los costos y las restricciones legales.

. La gerencia general podra, a fin de preservar la oportunidad de inversion que
asegure el desarrollo y provecho de la empresa, fijar el pago de dividendos en
una cuantia distinta del porcentaje mencionado anteriormente.

(Superintendencia de Mercado de Valores, 2022).

Politica de personal

. Es politica de Global Diagndstico S.R.L. mantener informados a sus
colaboradores sobre las politicas, reglamentos, normas, procesos, estructura y
procedimientos, para que de esta manera todos entiendan su papel en la
empresa, y en su respectiva area, asi como también, la forma como deben
ejecutar sus actividades.

. Los aumentos de salario se basan Unicamente en las evaluaciones de
desempefio y la situacion financiera de la empresa, excepto cuando lo exija el
gobierno o la ley.

. Bajo ningln concepto se pagaran horas extras al personal de confianza.

. Todo proceso de seleccion se iniciara con la elaboracion del correspondiente
requerimiento de personal, el mismo que debera estar firmada por el gerente
general y/o sub gerente. Lo anterior es aplicable para los casos de vacantes,
reemplazos y creacion de nuevos puestos.

. En caso se genere una vacante, la prioridad la tiene el personal estable de la
empresa, siempre y cuando, su perfil se ajuste al requerimiento.

. No se contratard a ningin empleado que no haya completado el proceso de
seleccion.

. Los nuevos empleados deben contratarse por horas.

. Todos los empleados contratados o promovidos por la empresa deben

participar en el proceso de induccion del puesto a desemperiar.
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6.

. El personal que participe directamente en los procesos de recepcion,

coordinacion vy citas, debe ser seleccionado y entrenado en base a un perfil

especifico para satisfacer todas las necesidades del paciente (Pacifictel, 2006).

Politica para realizar proyectos de inversion

. El proposito de la inversion se clasifica de acuerdo a lo siguiente: reduccion de

costos, mejora y ampliacion de los servicios existentes, y crecimiento de los

ingresos.

. Todo proyecto de inversion mayor a $ 30 000 debera contar con el plan de

negocios respectivo, evaluando su factibilidad.

. Los proyectos de capital de menos de $ 30 000 deben tener un estudio de costo-

beneficio de al menos tres afios con un flujo mensualizado, ademés de estar
incluidos en el plan operativo de la empresa. La gerencia puede, a su
discrecion, requerir la presentacion de un plan de negocios.

Los proyectos manufacturados deben incluir estimaciones de la tasa interna de
retorno (TIR) y el valor actual neto (VAN). La TIR aceptable para la
aprobacion del proyecto no debe ser inferior al costo de oportunidad de los

accionistas.

. Para los proyectos generados se debera aplicar una tasa de descuento que para

la evaluacion de proyectos se fija en 20%.

Las inversiones deben priorizarse de la siguiente manera:

a) Inversiones inaplazables y necesarias para el sostenimiento del negocio.

b) Inversiones en proyectos en ejecucion.

c) Inversiones que aumentan la eficiencia existente.

d) Inversiones para la expansion.

e) Inversiones para reducir gastos (Pacifictel, 2006, p. 27).

Politicas de uso de excedentes de liquidez

. El uso de excedentes de liquidez, debe realizarse de manera sistematica, esto

es, considerando todas las areas de la empresa a fin de alcanzar niveles
optimos, de eficiencia, rendimiento, seguridad y transparencia en las

inversiones.
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2. El tesorero o responsable de las finanzas de la empresa es quien tiene la
responsabilidad de realizar las coordinaciones correspondientes para proponer
el uso de los excedentes, para lo cual deberd contar con la autorizacion del
gerente general y/o sub gerente.

3. El responsable de las finanzas de la empresa debe determinar el saldo en Caja
y Bancos al inicio del dia, debidamente conciliados con los estados de cuenta
bancarios.

4. Con base a las solicitudes de recursos requeridos y, en su caso, con los pagos
programados, determinar el excedente diario de efectivo.

5. El responsable de las finanzas de la empresa debera invertir el excedente de
liquidez diario conforme al mayor plazo posible, de tal forma que, la empresa
cuente con la liquidez necesaria para hacer frente a sus obligaciones.

6. Preferentemente se invertira el excedente de liquidez diario en las mismas
entidades bancarias en donde la empresa mantiene sus recursos.

7. Se debera asignar como minimo un 5% de caja chica, para asumir pagos
urgentes que se presenten durante el dia (Instituto Federal de
Telecomunicaciones, 2014, p. 2).

8. Se debera asignar como minimo un 20% a la cuenta de Caja y Bancos, en un

fondo de libre disposicion para responder a cualquier contingencia.

e Implementacién
a) Entregar y capacitar en la nueva politica a los colaboradores de acuerdo a sus
areas y sus atribuciones.

b) Fijar fecha de capacitacion y de inicio.

Tabla5.1

Programa de capacitaciones de las politicas

1

N

Politica Mes Responsable
Politica de coptrol de Marzo Analista financiero
tesoreria
Politica de créditos y Marzo Analista financiero
cobranzas
Junio Analista financiero
(continua)
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(continuacion)

Politica Mes Responsable
Politica de manejo
presupuestal
4 Politica (.je. reparticion Junio Analista financiero
de dividendos
5 Politica de personal Septiembre Gerente o sub gerente
6 Politica para reallz_a}r Diciembre Analista financiero
proyectos de inversion
7 Politicas del uso _de Diciembre Analista financiero
excedentes de liquidez
e Aseguramiento
Para garantizar el cumplimiento de las politicas financieras, se propone un plan
de consultorias que se realizardn en intervalos de tiempos de 6 meses
respectivamente. A continuacion, se muestra el detalle de cada una.
Tabla 5.2

Programa de auditorias y consultorias

Tarea Duracion Mes Técnicas y précticas Responsable
Consultoria 1 dia Julio Revision de la Consultor
documentacion acorde a lo
establecido en las politicas
financieras. Y
sensibilizacién respecto a la
gestion de los recursos
financieros que logre mitigar
la aversion al riesgo.

Consultoria 1 dia Diciembre Consultor

Area de Finanzas.
Problema: Exceso de liquidez.
Causa raiz: Inadecuada toma de decisiones sobre la gestion de los recursos financieros.
Solucion: Creacidn del puesto de analista financiero.
e Disefio
Justificacion
Dado que la organizacidn se encuentra en constante crecimiento, el incremento

de las ventas ha hecho que los ingresos se hayan acumulado en la cuenta de
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efectivo (S/.400 mil aproximadamente); siendo considerado como un exceso
de liquidez. Dinero que se encuentra inmovilizado en una cuenta bancaria que
ofrece muy bajos intereses, lo cual estd afectando la rentabilidad que podria
tener la organizacion. Este fondo se debiera invertir en otras actividades que le
generen un mayor retorno. Pero, debido a la falta de conocimiento y
establecimiento de politicas financieras en la organizacion, no se realiza. Por
tal motivo, se cree conveniente la creacion del puesto de Analista financiero,
que se pueda encargar de todas las funciones relacionadas a las finanzas y la

creacion de valor en la organizacion.

Definicion del cargo

a) El analista financiero: Segun (Padilla, 2015): “es el responsable de investigar
y analizar la informacién financiera, para la toma de decisiones sobre futuras
inversiones de la empresa” (p.12). También menciona (Court, 2009) que debe
contribuir a la creacion de valor en la organizacion.

b) Descripcion de las principales funciones.

c) Analizar la situacion financiera de la organizacion.

d) Realizar la planificacién financiera.

e) Gestionar los riesgos (operativo y de mercado), liquides y rentabilidad.

f) Gestion de impuestos.

g) Preparar informacion para auditores.

h) Recopilar los estados financieros para realizar comparaciones y estudiar las
posibles relaciones que puedan existente entre las diferentes unidades de
analisis, asi como poder observar los caminos presentados por las diferentes

operaciones que realizar la organizacién (Novelo, 2016).

Responsabilidades
Deben de considerarse como las principales responsabilidades de un analista

financiero las siguientes: las siguientes:
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a) La compresion de los Estados Financieros (Estado de resultados, Estado del
Balance general, Estado del Flujo de caja).

b) Saber gestionar la salud financiera de la organizacion a través de las principales
ratios financieros (rentabilidad, eficiencia, liquidez y apalancamiento
financiero).

c) Saber identificar la relacion costo / beneficios. Para la realizacion de
inversiones en la organizacion (Punto de equilibrio).

d) Saber identificar los riesgos financieros.

e) Realizar una adecuada gestion de las inversiones. (Valor actual neto VAN y
Tasa interna de retorno TIR.).

f) Realizar una adecuada estimacion de futuro rendimiento de la organizacion.
(Presupuesto). (Harvard Business Review Press, 2017).

g) Estudiar datos financieros.

h) Preparar las hojas de calculo para los informes financieros.

i) Elaborar los programas de inversiones.

J) Elaborar los planea de inversiones.

k) Estar actualizado en conocimientos financieros (Padilla, 2015).
Competencias

En la Figura 5.2 se puede observar las principales competencias con las que

deberia de contar el analista financiero.
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Figura 5.2
Competencias claves del analista financiero

Conocimientos técmicos v funciones.

= _omprender el negocio.

e Urientado a resultados.

e Dnentado al cliente.

s Lrabajo en equipo.

Habilidades de comunicacion

Liderazgo v capacidad de persuasion.

Nota. De Andlisis Financiero: Un enfoque integral, por Padilla, V., 2015, (https://books.google.com.ec/)

e Desarrollo
Reestructuracion del organigrama de la organizacion
Es adecuado presentar el nuevo puesto de analista financiero de realizando los
cambios pertinentes en el organigrama actual de la empresa, tal y como se

muestra a continuacion:
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Figura 5.3

Organigrama propuesto

Gerencia
General
Sub
Gerencia
Analista
finaneciero
p | r | | | . |
Direccitn = a7 :
| Médica ‘R.ecepcmn‘ ‘Pmmuuﬂn Seguridad
= Radiologia
= Cardiologia
= Endocrinologia
— Traumatelogia
Medicina
Interna
— Laboratorio
= (inecologia

Descripcion del puesto

Segln (Robbins et al., 2018) la descripcion del puesto, es la resefia de las

caracteristicas que debe tener la actividad que se necesita realizar.

Nombre: Analista financiero.

Grado de responsabilidad: Medio.
Salario: S/ 45 880,62 anual.
Incentivo por metas: 10% del sueldo bruto anual.

Reporta a: Sub Gerencia (Cérdoba, 2014).

Contratacion: 3 afios.
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Funciones:

a) Establecer objetivos de analisis financiero. Los objetivos parten del problema
que identifica el analista financiero y de la solicitud de la sub gerencia de la
organizacion (Capital, inventario, activo fijo, cuentas por pagar,
endeudamiento, capital de trabajo, inversiones, cash). (Parraga, 2020).

b) Recopilar informacion. El analista financiero tiene accesos a toda la
informacion de la organizacion para realizar un mejor analisis.

c) Interpretar los resultados. En base a sus conocimientos y experiencia, el
analista financiero realiza la interpretacion de la informacion financiera que se
muestra en los estados financieros y otros documentos de gestion.

d) Elaborar informes sobre estados financieros, razones financieras, modelo
Dupont (Novelo, 2016).

El analista financiero, puede brindar sus informes para apoyar las decisiones

de la alta direccion de la empresa respecto a:

1) Dar o recibir créditos.

2) Fusionar sociedades.

3) Ofertar linea de crédito.

4) Adquirir una nueva empresa.

5) Evaluar de la gestidn gerencial.

6) Crear un grupo empresarial.

7) Determinar ventajas competitivas.

8) Determinar tasa de crecimiento.

9) Comprar y vender acciones.

10)  Analizar alianzas estratégicas.

11)  Aprobar o rechazar proyectos de inversion.
12)  Dividir sociedades.

13)  Cerrar el negocio.

14) Discontinuar cierta linea de negocio.
15)  Reorganizar procesos.

16)  Evaluar las competencias de la empresa.
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17)  Cambiar la estrategia operativa.
18)  Tratar de predecir eventos desfavorables.

19)  Evaluar al equipo directivo (Padilla, 2015, p. 9).

También debe realizar un analisis de los aspectos internos y externos de la
organizacion:

Anélisis interno: Tipo de organizacion, estrategia y operacion, situacion legal
y fiscal, desempefio financiero.

Analisis externo: Situacion econémica y politica (Padilla, 2015).

A continuacidn, se muestra un modelo resumen de los aspectos claves que la

empresa debe considerar importantes en el andlisis financiero.

Figura5.4

Modelo de analisis financiero de la organizacion

Modelos de
calificadoras
de riesgo.

Indice de Analisis de
reputacion los estados
empresarial. financieros.

Analisis
Modelo de financiero Modelos
andlisis del predictivos v
desempefio y de
estrategia crecimiento.

Analisis Valuacion de
burtsatil EMpresas.

Nota. De Analisis Financiero: Un enfoque integral, por Padilla, V., 2015, (https://books.google.com.ec/)
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e Implementacion
Reclutamiento y seleccion
Como menciona (Robbins et al., 2018), para incorporar personal a la empresa,
se debe realizar el proceso de reclutamiento y de seleccién. El proceso de
reclutamiento es aquel en que se busca a los posibles candidatos al puesto
requerido, de acuerdo al perfil que previamente a determinado la organizacion.
Una vez finalizado el proceso de reclutamiento se comienza a realizar
diferentes pruebas para validad que los candidatos encajan con el perfil
requerido, finalmente después de las evaluaciones y entrevistas se selecciona
al candidato.
El reclutamiento interno, es cuando se realiza la busqueda de candidatos a un
puesto o cargo dentro de la misma organizacion. Y el reclutamiento externo,
es cuando se realiza la budsqueda de los candidatos o cargo fuera de la
organizacion y se puede utilizar empresas especializadas en bdsqueda de
candidatos (Chiavenato & Guzman Brito, 2019).

1) Primera opcién: Reclutamiento interno.

2) Segunda opcion: Reclutamiento externo con buscadores de talentos.

Capacitacion

Segun (Chiavenato & Guzman Brito, 2019) el proceso de capacitacion,
consiste en aquel en que la empresa capacita al personal, dandole el
conocimiento para que pueda realizar o mejorar su trabajo.

El plan de capacitacion y adecuamiento, debe de estar alineado a las politicas

y planes de la organizacion.

e Aseguramiento
Seguimiento y medicion de indicadores
De acuerdo con (Chiavenato & Guzman Brito, 2019) se debe realizar un
control al desempefio de los colaboradores a través de un conjunto de
indicadores que sirvan para medir el avance o el logro de las metas u objetivos.

Es importante para tomar decisiones de mejora en el desempefio.
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Seguimiento
El seguimiento es un proceso mediante el cual se va analizando el desempefio
del colaborador al largo de un periodo de evaluacion. Este periodo puede ser
semestral o anual (Chiavenato & Guzmaén Brito, 2019).

1) Durante el primer afio: Se realizara una evaluacién del desempefio trimestral,
a través de una entrevista y de indicadores de desempefio.

2) A partir del segundo afio: Se realizard una evaluacion semestral, a través de

una entrevista y de indicadores de desempefio.

Indicadores

Los indicadores de desempefio nos ayudan a cuantificar el desempefio que un
colaborador puede lograr en base a los resultados esperados (Chiavenato &
Guzman Brito, 2019).

Esta medida nos ayuda a realizar comparaciones, y evaluar tendencias para
tomar acciones correctivas. El indicador para evaluar el desempefio del analista
financiero es una encuesta que se realiza a los diferentes usuarios de los

reportes o informes financieros.

Nivel de efectividad del desempefio funcional del analista financiero:

Nivel: Alto: Promedio superior a 71 puntos.
Medio: Entre 71 y 36 puntos.
Bajo: Inferior menor a 36 puntos.
a) Cada respuesta tiene un valor
5: Muy frecuentemente.
4: Frecuentemente.
3: Ocasionalmente.
2: Casi nunca.
1: Nunca.

Si todos respondieran nunca (1), el valor total seria de 18 (1 * 18 preguntas).

Si todos respondieran muy frecuentemente (5), el valor total seria de 90 (5 *

18 preguntas).
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Tabla5.3

Modelo de encuesta de evaluacion de desempefio

Funciones

Preguntas

Respuestas

Analizar la situacion financiera

Realizar la planificacién
financiera

Gestionar los riesgos (operativo
y de mercado), liquidez y
rentabilidad

Gestion de impuestos

¢Realiza un buen analisis del estado de
resultados?

¢Realiza un buen analisis del balance
general?

¢Realiza un buen analisis del estado de
flujo de efectivo?

¢Se realiza la planificacion financiera
basado en la evidencia?

¢Se realiza la planificacion financiera
con datos histéricos y prospectivos?

¢Se realiza la planificacion financiera
reflejando los intereses financieros de
la organizacién?

¢Se realiza una adecuada gestion del
riesgo operativo?

¢Se realiza una adecuada gestion del
riesgo de mercado?

¢Se realiza una adecuada gestion de la
liquidez de la organizacién?

¢Se realiza una adecuada gestion del
rendimiento de la organizacion?

¢Los impuestos se pagan
mensualmente?

Muy
frecuentemente

Muy
frecuentemente

Muy
frecuentemente

Muy
frecuentemente

Muy
frecuentemente

Muy
frecuentemente

Muy
frecuentemente

Muy
frecuentemente

Muy
frecuentemente

Muy
frecuentemente

Muy
frecuentemente

Frecuentemente

Frecuentemente

Frecuentemente

Frecuentemente

Frecuentemente

Frecuentemente

Frecuentemente

Frecuentemente

Frecuentemente

Frecuentemente

Frecuentemente

Ocasionalmente

Ocasionalmente

Ocasionalmente

Ocasionalmente

Ocasionalmente

Ocasionalmente

Ocasionalmente

Ocasionalmente

Ocasionalmente

Ocasionalmente

Ocasionalmente

Casi
nunca

Casi
nunca

Casi
nunca

Casi
nunca

Casi
nunca

Casi
nunca

Casi
nunca

Casi
nunca

Casi
nunca

Casi
nunca

Casi
nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

(continua)
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(continuacién)

Funciones Preguntas Respuestas
¢Se realiza una adecuada prevision de ~ Muy . Casi
¢ Frecuentemente Ocasionalmente Nunca
impuestos? frecuentemente nunca
¢ Se tiene una buena relacion con las Muy . Casi
. . Frecuentemente Ocasionalmente Nunca
entidades recaudadoras de impuestos?  frecuentemente nunca
¢Los informes para los auditores son Muy . Casi
P Frecuentemente Ocasionalmente Nunca
Preparar informacion para de calidad’ frecuentemente nunca
auditores ¢Los informes para los auditores se Muy . Casi
; . Frecuentemente Ocasionalmente Nunca
realizan a tiempo? frecuentemente nunca
. ;Se realiza una adecuada recopilacion ~ Muy . Casi
Recopilar los estados ¢ . : Frecuentemente Ocasionalmente Nunca
Recopl . de los Estados Financieros? frecuentemente nunca
financieros para realizar
comparaciones y estudiar las ¢Se realiza una adecuada comparacion ~ Muy . Casi
. - i - . Frecuentemente Ocasionalmente Nunca
posibles relaciones que puedan y relacion de los Estados Financieros?  frecuentemente nunca
existir entre las diferentes . . I .
. . ¢Se realiza una adecuada identificacion  Muy . Casi
unidades de anélisis. . : Frecuentemente Ocasionalmente Nunca
de los flujos de efectivo? frecuentemente nunca

Nota. Adaptado de Analisis de estados financieros, por J. O., Novelo, 2016 (https://books.google.com.pe/).
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Objetivos del proyecto de solucién

La solucion propuesta y desarrollada es factible, considerando las actividades que se

presentan a continuacion.

Tabla5.4

Obijetivos y metas del proyecto de solucion

Objetivos del Actividades

Proyecto de Solucion proyecto de solucién Meta ¢ Como se lograra?

Disminuir gastos de
ventas y
administrativos.
Establecer metas

Incrementando la
eficiencia.

Tomar mediciones

E_stablgcer financieras al corto y periédicas.
lineamientos que se largo plazo.
deben cumplir en Designar al Reclutamiento y
cuanto al uso adecuado ~ responsable de las seleccion

Creacion de las de los recursos finanzas de la empresa. '

politicas financieros, y Realizar analisis Revisando los estados
sensibilizar a la financiero técnico. financieros.
gerencia, de tal manera  Establecer
que se logre mitigar su  procedimientos de Elaborando un manual
aversion al riesgo. inversiones al cortoy  de procedimientos.

largo plazo.

Evitar el incremento
desproporcional de
Caja y Bancos.
Ejecutar las

Realizar inversiones al
corto y largo plazo.

Designar al . : Ejecutando las politicas
. Y inversiones.
Creacion del puesto responsable de ejecutar Elab i 9 desarrolladas y con el
analista financiero lo establecido en las 3 ?rar i %rmac:jon compromiso de los
politicas. oportunay adécuada  goerentes.

para el andlisis.

5.1.1. Elaboracion del presupuesto general requerido para la ejecucion de la

solucion

Para la ejecucion de las soluciones propuestas se deberan de tener en cuenta los siguientes

aspectos (anual):

Solucion: Creacion de politicas

1) Impresion y difusion
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Tabla 5.5

Inversion para impresion y difusion

Concepto Precio (S/) + IGV Cant_ldad Total (S/)
(unid.)
Hojas bond 0.10 100 10
Impresiones 1 100 100
Folder 0,50 10 5
Total 115
2) Capacitaciones (4)
Tabla 5.6
Inversion para capacitaciones
. Cantidad
Concepto Precio (S/) + IGV (unid.) Total (S/)
Proyector 759 1 759
Hojas bond 0,10 400 40
Lapiceros 0,50 10 5
Total 804
3) Consultorias
Tabla 5.7
Inversion para consultorias
. Cantidad
Concepto Precio (S/) + IGV (unid.) Total (S/)
Consultor 550 2 1100
Total 1100

Nota. De Salario de un consultor en Pert por CompuTrabajo, 2022.
(https://pe.computrabajo.com/salarios/consultora).

A continuacion, se muestra un cuadro resumen para la inversion realizada para la

solucion de creacion de las politicas:
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Tabla 5.8

Resumen de inversion para creacion de politicas

Descripcion Inversion (S/)
Impresién y difusion 115
Capacitaciones 2004
Consultorias 1100
Total 3219

Solucién: Creacidon del puesto analista financiero

Teniendo en cuenta que la solucion propuesta es la contratacion de un analista financiero,
deben tomarse en consideracion todos los gastos que esta decision producira, como los
incrementos en gastos administrativos producto de una remuneracion adicional, la
compra de una computadora, asi como también el incremento de servicios b&sicos como

agua, luz, dtiles de limpieza y oficina.

Para obtener los gastos por agua, luz, Gtiles de limpieza y utiles de oficina se hallé
primero la cantidad promedio de personas por hora en la empresa (personal y clientes).

En las Tabla 5.9 y Tabla 5.10 se muestran los célculos respectivos:

Tabla 5.9

Gastos mensuales por servicios basicos

Concepto Gasto mensual
Agua S/ 600
Luz S/ 900
Utiles de limpieza S/ 500
Utiles de oficina S/ 200

Nota. Los datos se obtuvieron de la misma empresa [comunicacién personal, 06 de abril 2021], por M.
Dévila.

Ahora bien, para completar el calculo se debe calcular cuantas personas hay por
hora en el local. Para esto debe considerarse que, de los 16 colaboradores, 8 se encuentran
de manera permanente todo el turno, los demas profesionales solo vienen por citas en
promedio 1 vez por semana cada uno. Ademas, la empresa atiende en promedio 30

pacientes diarios y el turno es de 8 horas al dia.
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Tabla5.10

Calculo del namero de clientes por hora en el local

Tipo Por dia Por hora
Clientes 30 3,75
Colaboradores permanentes 8 8
Colaboradores por citas 1 0,125
Total 11,875

Nota. Los datos se obtuvieron de la misma empresa [comunicacién personal, 06 de abril 2021], por M.

Davila.

A continuacion, se hallard el gasto promedio anual en que se incurrird por el

analista financiero:

Tabla5.11

Gasto anual por persona en servicios basicos

Concepto Gasto anual
Agua S/ 606,31
Luz S/ 909,47
Utiles de limpieza S/ 505,26
Utiles de oficina S/ 202,11
Total S/ 2 223,15

Ademas de los gastos por servicios basicos en los que se incurriran por la

incorporacion del nuevo colaborador, se deben considerar la adquisicion de una

computadora, escritorio y silla. Estas inversiones se detallan a continuacion:

Tabla5.12

Inversion en equipo y mobiliario

Concepto Gasto
Computadora S/3000
Escritorio S/ 500
Silla S/ 200
Total S/ 3700

Por otro lado, el analista financiero debe recibir por sus servicios cuando menos

una remuneracion acorde al promedio del mercado. De acuerdo a CompuTrabajo (2022)

estos profesionales perciben remuneraciones brutas promedio de S/ 2 824 al mes. El
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calculo del gasto por remuneracién anual mas los beneficios de ley se detallan a

continuacion:

Tabla 5.13

Gasto por remuneracion y beneficios sociales

Concepto Gasto anual
Sueldo S/ 33 888
Gratificacion S/ 5648
CTS S/3 294,70
Essalud (9%0) S/ 3 049,92
Total S/ 45 880,62

Una vez habiendo detallado todos los gastos que implicaria la contratacién, se

presenta el cuadro resumen en la Tabla 5.14.

Tabla5.14

Resumen de inversion para creacion de puesto analista financiero

Concepto Total
Servicios basicos S/ 2 223,15
Equipo y mobiliario S/3700
Remuneracion y beneficios sociales S/ 45 880,62
Total S/ 51 803,77

Finalmente, se muestra el presupuesto general para el primer afio del proyecto,

que considera el resumen de las inversiones para las dos soluciones propuestas:

Tabla 5.15

Presupuesto general

Solucidén Inversion
Creacion de politicas S/3219
Creacion del puesto analista financiero S/ 51 803,77
Total S/ 55 022,77
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5.1.2. Cronograma de implementacién del proyecto solucién

Se deben establecer los tiempos de duracion para las actividades concernientes a cada

solucion, tal y como se muestran en la Tabla 5.16 y 5.17.

Tabla5.16

Duracion de las actividades para la solucion de creacion de politicas

Actividades Duracion
(dias)
Impresion y difusion 3
Capacitacion 4
Auditoria 2
Total 9
Tabla 5.17

Duracion de actividades para la solucion de creacion de puesto

Actividades Duracién (dias)
Reclutamiento 14
Filtrado de cvs 7
Convocatoria 7
Llenado de fichas y pruebas 14
Entrevista personal 7
Contratacion 7
Induccion 3

Total 56

Con las duraciones establecidas en los cuadros anteriores, se presenta el

Diagrama de Gantt para la implementacion de las soluciones en la Tabla 5.18
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Tabla5.18

Diagrama de Gantt para la implementacion de las soluciones

o Recursos Meses
Actividad Tareas
programados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Abastecer Utiles Efectivo
Imprimir .
» Efectivo
y politicas
Impresion y ]
L Organizar en )
difusion Efectivo, H-H
folders
Entregar a Sala de
personal reuniones
Comprar )
Efectivo
proyector
Contratar )
o Efectivo, H-H
Capacitaciones consultor
Abastecer tiles Efectivo
Llevar a cabo la Sala de
capacitacién reuniones
Contratar ]
Efectivo, H-H
consultor

Consultorias

Reclutamiento

Filtrado de cvs

Convocatoria

Llenado de
fichas y
pruebas

Entrevista

personal

Contratacion

Induccion

Llevar a cabo la
consultoria
Publicacion del
requerimiento
Revisién de
postulantes
Contacto a los

seleccionados

Aplicacion de

test

Anotaciones

Firma de
contrato
Reconocimiento
de los recursos

empresa

Instalaciones

Efectivo, H-H

H-H

H-H

H-H

H-H

H-H

Instalaciones
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CAPITULO VI: EVALUACION ECONOMICA DEL
PROYECTO DE SOLUCION

6.1. Evaluacién cuantitativa de la solucién

De acuerdo a lo propuesto en el capitulo anterior se estima que los beneficios de las

soluciones son:

1) Incremento de ingresos por inversiones financieras:
La empresa recibe intereses provenientes de su cuenta de ahorros en el BCP, el cual le
paga una tasa de interés del 0,123%, lo cual resulta:

Antes (2020): 0,123% * S/ 405 320 = S/ 498,54

En base al cumplimiento de lo establecido en las politicas financieras, la empresa
en los proximos 3 afios, va a realizar inversiones de riesgo bajo y moderado, para poder

conseguirlo diversificara sus inversiones financieras de la siguiente manera:

Del total de Caja y Bancos (2020) gue equivalen a S/ 405 320 se guardara como
fondo de emergencia lo correspondiente a un minimo de tres meses de gastos tal y como
recomienda Holness (s.f.) “se recomienda tener suficiente dinero en el fondo de
emergencia para costear los gastos de minimo tres meses y un méximo de seis meses
laborales”, por lo que esto asciende a S/ 72 268,5 que deberan permanecer en Caja y
Bancos (17,83%).

Es asi, que para mitigar el riesgo se propone diversificar el portafolio de
inversiones, a través de diversos instrumentos y estrategias, que permitiran evaluar
condiciones como duracion, retorno, riesgo, tipo de renta, etc., de tal manera, que se
decida por la opcion mas conveniente y que se encuentre alineada por lo dispuesto en las

politicas financieras.
e Fondos mutuos

Del andlisis y comparacion de los distintos fondos mutuos ofrecidos en el mercado
financiero, se ha podido identificar que el producto Scotia Fondo Deposito Disponible
S/.FMIV es una buena alternativa, adecuada a un perfil conservador en donde segun el
historico del rendimiento de los ultimos 9 afios, no ha presentado nimeros en negativo,

por lo que se considera muy adecuado para lograr superar la aversion al riesgo por parte
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de los gerentes, lo cual facilitaria la toma de decision y dotaria de confianza respecto a la
gestion de sus activos financieros. A continuacion, se presentan las caracteristicas del
fondo y el historico de rendimiento de los Gltimos afios para este producto en las tablas
6.1y 6.2 respectivamente.

Tabla6.1

Caracteristicas del Fondo

Caracteristica Descripcion

Tipo de fondo Fondo Mutuo Flexible
Perfil de Inversion Muy conservador
Plazo recomendado de permanencia Superior a 7 dias
Plazo minimo de permanencia 1 dia calendario
Suscripcién inicial S/ 100

Suscripcién minima adicional S/ 100

Comisidn unificada anual 1,25% + IGV
Comisidn por rescate anticipado No cobra

Comision de suscripcion No cobra

Informacion vigente desde 16/08/2011

Invierte en Dep6sitos a plazo y otros instrumentos de deuda

Nota. De Scotia Fondos por Scotiabank, 2023 (https://www.scotiabank.com.pe/fondos-mutuos/scotia-
fondo-extra-conservador-s).

Tabla 6.2

Rentabilidad histérica del fondo mutuo

Afo Rentabilidad
2014 +3,04%
2015 +3,37%
2016 +4,21%
2017 +3,82%
2018 +2,68%
2019 +2,94%
2020 +1,97%
2021 +0,89%
2022 +1,64%
Promedio +2,72%

Nota. De Scotia Fondos por Scotiabank, 2023 (https://www.scotiabank.com.pe/fondos-mutuos/scotia-
fondo-extra-conservador-s).

Por lo que, de los datos anteriores, pueden formarse expectativas favorables,
respecto a este tipo de inversién. Cuando menos se esperaria obtener como retorno el

promedio del historico, es decir 2,72%, un maximo de 4,21% y un minimo de 0,89%.
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e Acciones

Las inversiones en renta variable, por lo general pueden ofrecer un mejor retorno
a comparacion de las de renta fija. La bolsa de valores de Lima, ofrece una amplia gama
de productos como son bonos, acciones, papeles comerciales, etc., de empresas que
cotizan en bolsa, de tal manera, que es posible estudiar, analizar y comparar diferentes
alternativas. Invertir en acciones puede generar rentabilidad durante el ciclo de vida del
proyecto. EI S&P/BVL es un indice que esta disefiado para servir como un benchmark
para el mercado de acciones en el Per(. Este indice hace seguimiento de la historia del
indice General de la Bolsa de Valores de Lima (S&P Dow Jones Indices, 2022).

Por lo que al ser un amplio referente de mercado marca las expectativas minimas
del retorno a esperar. En lo que va del afio, presenta un retorno favorable de 5,09% por
lo que es posible generarse expectativas alrededor de esta cifra. Del historico presentado
en la pagina de la BVL, se puede identificar un retorno méximo de 6,08% correspondiente
al afio 2019 y un minimo de -3,12% correspondiente al afio 2018, tal y como se muestra

a continuacion:

Figura 6.1
Rendimiento en soles S&P Perd General Index

S&P Dow Jones Renta Variable
Indices S&P/BVL PERU GENERAL INDEX (PEN)

A Division of S&P Global

DATOS A JANUARY 31, 2023

Rendimiento

NIVEL RENDIMIENTOS RENDIMIENTOE ANUALIZADDS
1 MES 3 MESES ¥TO I 1480 AAROS 5 ARDS 10 ARDS
Rendimiento Total
1241672 5.08% 6.28% 5.08% -2.3% 4.16% 1.26% 0.45%
Rendimiento del Precio
1,341.52 5.08% 5.66% 5.08% -8.2% 0.26% -2.08% M/A
Rendimiento Neto Tatal
1,668 01 6.08% 6.23% 5.08% -2 6% 3 96% 1.08% MrA

Rendimiento ano calendario

2022 2021 2020 2019 2018 2017 2016 218 2014 2013
Rendimiento Total
1.04% 1.39% 1.48% B.0R% -3.17% 28.31% 58 08% -33.43% -B.09% -21 3%
Rendimiento del Precic
-3.12% -2.15% -2.24% 3.03% -5.36% 25.04% 54.943% BE Mia M/A
Rendimiento Neto Tatal
0.B2% 1.31% 1.26% 5.92% -3.24% 28.16% 57.85% P& A MA

Nota. De S&P/BVL Perl General Index (PEN), por S&P Dow Jones indices, 2023
(https://www.spglobal.com).
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2) Incremento de ingresos por inversiones reales:

Uno de los aspectos en donde la empresa puede mejorar y estar a la par de los
competidores en su industria, es a través del potenciamiento de su marketing y publicidad,
puesto que del estudio de sus formas de contacto con el cliente, la empresa cuenta con un
letrero luminoso, tarjetas de presentacion y su pagina web, dejando de lado otras formas
de contactar con prospectos que se usan en la actualidad, como por ejemplo, publicidad
ADS a través de Facebook o Google, siendo que, no resulta ser tan costoso y tienen una
gran acogida. Considerando que, en el Peru de los 33,52 millones de habitantes, de los
cuales los usuarios de redes sociales son 28,1 millones, esto equivale a un 83,8% de la
poblacién (Yi Min Shum, 2022)

Respecto al importe de inversion en publicidad digital, segin el portal de Excite
(2019) puede ser adecuado asignar un monto en el rango de 2% hasta el 30% de las ventas
totales (parr. 3).

En todo proceso de marketing digital debe de considerarse la conversién como un
indicador que permite medir el éxito de la publicidad o dicho de otra manera el retorno
sobre la inversion en publicidad. Ahora bien, el término “conversion” puede variar
dependiendo de los objetivos, que puede ser conseguir los datos de un cliente a través de

una encuesta o bien cerrar una venta (Trustmary, 2022, parr. 9).

Respecto a Facebook ADS, se plantean realizar campafias mensuales, y tal como
indica el portal de Paradero Digital (s.f.) se recomienda iniciar con un presupuesto de S/

20 diarios por campafia (parr. 8).

Debe de considerarse, el redisefio de su pagina en Facebook, y la creacion de
contenido amigable por cada campafia mensual (2 dias por campafia) a cargo de un
administrador de contenidos, de tal manera, que su comunidad encuentre atractiva la

pagina y facilite el proceso de atraccidn, conversion y cierre.

Por otro lado, respecto a Google Ads, se plantea asignar un presupuesto de S/
2,000 soles mensuales por aparecer en las primeras posiciones de busqueda. Asimismo,
puede asignarse hasta un 20% del presupuesto a la tarifa de administracion de las

campafas a cargo de una agencia de marketing digital (Digital Estudio, s.f., parr. 22).

De tal manera, que los costos anuales asociados a estas inversiones en Facebook

y Google Ads se resumen de la siguiente manera:
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Tabla 6.3

Costos por inversiones reales al corto plazo

Concepto Duracion (dias) Costo por dia Total
Redisefio de pagina en 2 s/ 150 S/ 300
Facebook
Creacion de contenido 24 s/ 150 S/ 3600
para Facebook
Publicaciones ADS en 360 s/ 20 S/ 7200
Facebook
Redlserjo.y actualizacién 7 S/ 200 S/ 1400
de la pégina web
Presupuesto ADS en ) - S/ 24 000
Google
Administracion de las
campafias en Google Ads L ) 5/4.800

Total S/ 41300

En contrapartida a las inversiones se esperan incrementos respecto a las ventas.

Es asi que, respecto a Facebook el indicador de conversion promedio para la industria del

cuidado de la salud es de 11%, por encima de la media de 9,21% tal y como se observa

en la Figura 6.2.
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Figura 6.2

Tasa de conversion promedio en Facebook Ads

facebook

AVERAGE CONVERSION RATE

The average conversion rate in Facebook ads across all industries is 9.21%

14% =

12% =

11.00%

10% =
8% =
6% =
4% =14 »

2% =

M [=FERHEE AR EE

Il APPAREL I AUTO 828 I BEAUTY [ CUSTOMER SERVICES [l EDUCATION [ EMPLOYMENT & JOB TRAINING [l FINANCE 2 INSURANCE [ FITNESS
[ HOME IMPROVEMENT [ HEALTHCARE [ INDUSTRIAL SERVICES | LEGAL [ REAL ESTATE W RETAIL TECHNOLOGY [ TRAVEL & HOSPITALITY

- |‘ - 19 5 -
Nota. De Puntos de referencia de anuncios de Facebook para su industria, por WordStream, s.f.,
(https://www.wordstream.com/blog/ws/2017/02/28/facebook-advertising-benchmarks).

En lo que respecta a Google Ads, el incremento de ventas asociado a los esfuerzos
en marketing digital, tiene como expectativa minima un incremento de 9,21% y por

encima de la media de 6,55% tal y como se observa en la Figura 6.3.
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Figura 6.3

Tasa de conversion promedio en Google Ads

Business Category Avg CVR 2022
Apparel / Fashion & Jewelry - 1.20%
Furniture m

Real Estate

Arts & Entertzinment
Shepping, Collectibles & Gifts (General)
Travel

Business Services

Career & Employment
Sports & Recreation

Automative - For Sale

Restauramts & Food
Finance & Insurance
Education & Instruction
Attorneys & Legal Services 7.56%
Beauty & Personal Care

Industrial & Commercial

Health & Fitness

Personal Services (Weddings, Cleaners, etc.)
Animals & Pets

Home & Home Improvement

Dentists & Dental Services

Automaotive — Repair, Service & Parts

__!!EEE
!!!!!!
=
; 3
g

Physicians & Surgeons

Source: WordStream - Embed - Created with Datawrapper

Nota. De El costo por cliente potencial de Google Ads ha aumentado para 91% de las industrias afio tras
afo, por WordStream, s.f., (https://www.wordstream.com/blog/ws/2022/11/10/search-advertising-
benchmarks).

Es asi, que tenemos el incremento por ventas, por un lado 11% respecto a
Facebook Ads y por el otro 8,49% respecto a Google Ads, lo que generaria en el mejor
de los escenarios expectativas maximas de un incremento en ventas de 19,49% que
asciende a un total de S/ 127 119,43 anual. De no ser asi, las expectativas podrian girar
al menos en torno a la conversion promedio para cada campafa, que es 9,21% y 6,55%
para Facebook y Google Ads respectivamente, que suman un total de 15,76%, lo que
monetariamente significa S/ 102 791,29.

Finalmente, la asignacion del saldo de Caja y Bancos, que incluye el fondo de
emergencia y el resumen de las inversiones tanto reales como financieras se muestra a

continuacion:
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Tabla6.4

Portafolio de inversiones

] Tasa de
Concepto “Tipo fj,e Plazo Porcentaje Monto retorno Total
inversion anual
efnoer;ggn‘iela ) - 1783%  S/722685 ; ]
Acciones Vsﬁgg’l‘e 2/'6%”&;2 50% /202660  509%  S/1031539
Fondos mutuos
(Scotia Fondo Renta Mavor a 7
Depésito e é’ 21,98%  S/890915 272%  S/242329
Disponible S/. variaple 1as
FMIV)
gz%‘;blg‘;'f dﬁ - 1080 dias  10,19% S/41300  148,88% S/ 102 791,29
Total S/ 405 320 S/ 115 529,97

Célculo del incremento en ventas en funcion a los servicios ofrecidos

Para poder calcular el incremento real en servicios demandados a la empresa en razén al

incremento por ventas, se debe analizar la demanda y su distribucion. Es asi, que, de la

informacion recogida por la empresa se presenta la siguiente distribucion:

Figura 6.4

Distribucién promedio por tipo de servicio

servicio

Distribucion de atenciones promedio mensual por tipo de

w Diagndstico por imagenes
w Laboratorio Clinico

" Especialidades Médicas

Nota. Se realiz6 el célculo considerando los datos manuales brindados por la empresa respecto a los clientes
atendidos durante el afio 2019. De Atenciones médicas 2019 [comunicacidn personal, 06 de abril 2021],

por I. Vega.
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Del gréafico anterior, se puede evidenciar que el grueso del ingreso por ventas es
la atencion en servicio de apoyo al diagndstico medico por imagenes, seguido por
laboratorio clinico y bastante rezagada la atencién en las diferentes especialidades. Por
lo que, las acciones de marketing digital deben estar enfocadas en mayor medida hacia la

actividad principal del negocio.

El servicio de apoyo al diagnostico médico a través de imagenes brindado por la
empresa abarca los exdmenes de ecografia, radiografia, densitometria y mamografia, y la
distribucion al 2019 es la que se presenta a continuacion:

Figura 6.5
Distribucién promedio de atencidn por imagenes

Distribucién de atenciones promedio mensual de
diagnésticos por imagen

1.49%
4.84% W
® Ecografia
m Rayos X
' Densitometria
m Mamografia

Nota. Se realizd el calculo considerando los datos manuales brindados por la empresa respecto a los clientes
atendidos durante el afio 2019. De Atenciones médicas 2019 [comunicacién personal, 06 de abril 2021],
por I. Vega.

La informacion sobre el precio de los principales exdmenes, se presenta en la
Tabla 6.5.

Tabla 6.5

Precio de principales exadmenes

Examen Precio (S/)
Rayos x - torax 60
Rayos x — columna 70
Ecografia abdominal 60
Ecografia pélvica 70

(continua)
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(continuacion)

Examen Precio (S/)
Densitometria 6sea 80
Mamografia 140

Nota. De Atenciones médicas 2019 [comunicacion personal, 18 de febrero 2023], por M. Davila.

Es asi, que con los datos anteriores y teniendo en cuenta que el maximo
incremento en venta resultado de las acciones en marketing digital resultaria de 19,49%
0 su equivalente de S/ 127 119,43 es que es posible calcular el nimero de servicios

adicionales que esto representaria, tal y como se muestra a continuacion:

Tabla 6.6

NUmero de servicios adicionales por incremento de ventas

Examen Distribucion Monto Precio Nur_n(_ero dNe

servicios/afio
Rayos x — térax 45 95% S/ 28 760,78 S/ 60 480
Rayos x — columna ' S/ 28 760,78 S/'70 411
Ecografia abdominal 48 42% S/ 30 775,61 S/ 60 513
Ecografia pélvica ' S/ 30 775,61 S/ 70 440
Densitometria dsea 4,84% S/ 6 152,58 S/ 80 77
Mamografia 1,49% S/ 1 894,07 S/ 140 14
Total S/ 127 119,43

Nota. La tabla muestra los tipos de exdmenes de rayos x y ecografias mas demandados, los cuales presentan
demandas similares. De Atenciones médicas 2019 [comunicacidn personal, 18 de febrero 2023], por M.
Dévila.

6.2.  Determinacion de los escenarios para las soluciones propuestas

Se ha podido determinar que con la implementacion de las soluciones se podran
incrementar los ingresos, debido a la asignacion de excedentes de liquidez a inversiones
tanto reales como financieras. Se consideraran tres posibles escenarios (optimista,
conservador y pesimista), para contar con un amplio criterio sobre el cual analizar el

impacto econdémico de implementacion de las soluciones.

Cada uno de los escenarios, dependera de una serie de variables, que pueden
alterarse durante el desarrollo del proyecto. Variables tales como la evolucion de ingresos
0 de los gastos operativos, pueden afectarse por factores externos al proyecto de

inversion, asi como por la evolucion de la coyuntura economica (La Ley, s.f., parr. 5).

En la Tabla 6.7 se muestra la posible variacion de las variables asociadas en cada

uno de los escenarios.
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Tabla 6.7

Posibles escenarios

Variable Optimista Conservador Pesimista
Acciones Retorno de 6,08%. Retorno de 5,09%. Retorno de -3,12%.
Fondos mutuos Retorno de 4,21%. Retorno de 2,72%. Retorno de 0,89%.
Facebook y Google Incremento en ventas a Incremento en ventas  Incremento de ventas a
Ads 19,49%. de 15,76%. a 11%.

Nota. Para determinar el retorno de las acciones se ha considerado el maximo y minimo anual presentado
en el historico de S&P Per( General Index (PEN) por la Bolsa de Valores de Lima. Para determinar el
retorno sobre los fondos mutuos se ha considerado el histérico de los Ultimos afios presentados por
Scotiabank. Para determinar el incremento por ventas asociado a las acciones Ads se he considerado el

crecimiento promedio de las industrias.

A continuacién, se presenta el beneficio asociado a los posibles escenarios en

valores monetarios:

Tabla 6.8

Beneficio de los escenarios

Variable Optimista Conservador Pesimista
Acciones S/12 321,73 S/10 315,39 -S/ 6323
Fondos mutuos S/ 3 750,75 S/ 2 423,29 S/ 792,91
Facebook y Google S/127 119,43 S/ 102 791,29 71745,19

Ads

6.3. Evaluacién econdmica del proyecto de mejora

Para realizar la evaluacién economica se considerd un periodo de 3 afios y un costo de

oportunidad de 20% como el minimo aceptado por los accionistas de Global Diagnostico

S.R.L.

En base a la informacion anterior, se presentara la evaluacién econémica para

cada uno de los escenarios propuestos.
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Escenario Optimista

Se presenta el fondo de flujo de fondos econdémico para el escenario conservador en la

Tabla 6.9.

Tabla 6.9

Flujo de fondos econdmico en el escenario optimista

Flujo de caja
econdémico

Afo 0 Afno 1

Ao 2

Afio 3

Impresién y
difusion
Capacitaciones

Materiales para
capacitacion

Consultorias

Equipoy
mobiliario

Servicios basicos

Remuneraciones
y beneficios
sociales

Redisefio de
pagina en
Facebook

Creacion de
contenido para
Facebook
Publicaciones
ADS en Facebook

Redisefio y
actualizacion de
la pagina web
Presupuesto ADS
en Google
Administracion
de las camparias
en Google ADS
Total egresos

Ingresos
extraordinarios
por Acciones
Ingresos
extraordinarios
por Fondos
Mutuos

Costos de la mejora (S/)

-115 0

=759

-1 100
-3 700

-2 223,15

-45 880,62

-300

-3 600

-7 200

-1 400

-24 000

-4 800

-6 274 -88 844,95

Beneficios de la mejora (S/)

12 321,73

3 750,75

-1100

-2 223,15

-45 880,62

-3 600

-7 200

-24 000

-4 800

-88 844,95

12 321,73

3 750,75

-1100

-2 223,15

-45 880,62

-3 600

-7200

-24 000

-4 800

-88 844,95

12 321,73

3 750,75

(continua)
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Flujo de caja

L Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3
economico
Incremento por 127 119,43 127 119,43 127 119,43
Ventas
Depreciacion de
computadora y -1 253 -1 253 -1253
proyector
Depreciacion de -70 -70 -70
mobiliario
Total ('S”/?resos 141 868,91 141 868,91 141 868,91
Utilidad (S/)
Utilidad antes de 53 023,96 53 023,96 53 023,96
impuestos
Impuestos (28%) -14 846,7 -14 846,7 -14 846,7
Utilidad después 38 177,26 38 177,26 38 177,26
de impuesto
1323 1323 1323
Flujo de fondos -6 274 39 500,26 39 500,26 39 500,26

econémico (S/)

A continuacion, se muestra el calculo de las principales herramientas de
evaluacion de proyectos, en la Tabla 6.10.

Tabla 6.10

Herramientas de evaluacién de proyectos escenario optimista

VAN S/ 76 932,57
TIR 627,95%

B/C 13,26

P. RECUP 1 mes con 28 dias

Del analisis financiero se puede concluir que el proyecto de mejora, segun el
escenario conservador es factible debido a que tiene un VAN positivo, la TIR del
proyecto es mayor al 20%, el cual es el costo de oportunidad de los accionistas de Global
Diagnostico S.R.L, y por cada S/ 1 de inversion el beneficio esperado de la empresa es
de S/ 13,26.
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Escenario Conservador

Para este escenario se consideraron los siguientes calculos:

Tabla 6.11

Flujo de fondos econdmico en el escenario conservador

Flujo de caja
econémico

Afo 0 Afo 1

Ao 2

Afio 3

Impresion y
difusion
Capacitaciones

Materiales para
capacitacion

Consultorias

Equipoy
mobiliario

Servicios basicos

Remuneraciones
y beneficios
sociales

Redisefio de
pagina en
Facebook

Creacion de
contenido para
Facebook
Publicaciones
ADS en Facebook

Redisefio y
actualizacion de
la pagina web
Presupuesto ADS
en Google
Administracion
de las camparias
en Google ADS
Total egresos (S/)

Ingresos
extraordinarios
por Acciones

Ingresos
extraordinarios
por Fondos
Mutuos

Costos de la mejora (S/)

-115
-759
-41,18
-1 100
-3 700

-2 223,15

-45 880,62

-300

-3 600

-7 200

-1 400

-24 000

-4 800

-6 274 -88 844,95

Beneficios de la mejora (S/)

10 315,39

2 423,29

-41,18

-1100

-2 223,15

-45 880,62

-3 600

-7 200

-24 000

-4 800

-88 844,95

10 315,39

2 423,29

-41,18

-1100

-2 223,15

-45 880,62

-3 600

-7200

-24 000

-4 800

-88 844,95

10 315,39

2 423,29

(continua)
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Flujo de caja

L Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3
economico
Incremento por 102 791,29 102 791,29 102 791,29
ventas
Depreciacion de
computadora y -1 253 -1 253 -1253
proyector
Depreciacion de 70 70 270
mobiliario
Total ('S”/?resos 114 206,97 114 206,97 114 206,97
Utilidad (S/)
Utilidad antes de 25 362,02 25 362,02 25 362,02
impuestos
Impuestos (28%) 7101,37 7101,37 7101,37
Uté“d.ad después 18 260,65 18 260,65 18 260,65
e impuesto
1323 1323 1323
Flujo de fondos -6 274 19 583,65 19 583,65 19 583,65

econdémico

A continuacion, se muestra el calculo de las principales herramientas de
evaluacion de proyectos, en la Tabla 6.12.

Tabla 6.12

Herramientas de evaluacién de proyectos escenario conservador

VAN S/ 34 978,6

TIR 307,53%

B/C 6,58

P. RECUP 3 mes con 26 dias

Escenario Pesimista

Se presenta el fondo de flujo de fondos econdmico para el escenario pesimista en la Tabla
6.13.
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Tabla 6.13

Flujo de fondos econdmico en el escenario pesimista

Flujo de caja
econdémico

Afo 0 Afno 1

Ao 2

Afio 3

Impresién y
difusion
Capacitaciones

Materiales para
capacitacion

Consultorias

Equipoy
mobiliario

Servicios basicos

Remuneraciones
y beneficios
sociales

Redisefio de
pagina en
Facebook

Creacion de
contenido para
Facebook
Publicaciones
ADS en Facebook

Redisefio y
actualizacion de
la pagina web
Presupuesto ADS
en Google
Administracién
de las camparias
en Google ADS
Total egresos (S/)

Ingresos
extraordinarios
por Acciones

Ingresos
extraordinarios
por Fondos
Mutuos
Incremento por
ventas

Depreciacién de
computadora y
proyector

Costos de la mejora (S/)

-115
-759
-41,18
-1 100
-3 700

-2 223,15

-45 880,62

-300

-3 600

-7 200

-1 400

-24 000

-4 800

-6 274 -88 844,95

Beneficios de la mejora (S/)

-6 323

792,91

71 745,19

-1 253

-41,18

-1100

-2 223,15

-45 880,62

-3 600

-7 200

-24 000

-4 800

-88 844,95

-6 323

792,91

71745,19

-1 253

-41,18

-1100

-2 223,15

-45 880,62

-3 600

-7 200

-24 000

-4 800

-88 844,95

-6 323

792,91

71 745,19

-1 253

(continta)
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Flujo de caja

L Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3
economico
Depreciacion de 270 .70 70
mobiliario
Total ('é‘/?resos 64 892,1 64 892,1 64 892,1
Utilidad (S/)
Utilidad antes de -23 952,85 -23 952,85 .23 952,85
impuestos
Impuestos (28%) - - -
Utilidad después -23 952,85 -23 952,85 -23 952,85
de impuesto
1323 1323 1323
Flujo de fondos 6274 .22 629,85 -22 629,85 -22 629,85

econdémico

El anélisis de los resultados obtenidos en el escenario pesimista se presenta en la
Tabla 6.14.

Tabla6.14

Herramientas de evaluacién de proyectos escenario pesimista

VAN -S/ 53 943,36
TIR No aplica
B/C No aplica
P. RECUP No aplica

6.4. Andlisis de resultados

En base a los calculos realizados en la seccion anterior, se presenta el resumen del VAN
y de la TIR para cada uno de los escenarios, a partir del cual se realizara el Analisis de

Tornado.

Tabla 6.15

Resumen del VAN y la TIR para cada escenario

Herramienta Optimista Conservador Pesimista
VAN S/ 76 932,57 S/ 34 978,6 -S/ 53 943,36
TIR 627,95% 307,53% No aplica
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Simulaciéon de Montecarlo

Es asi, que se realizo el testeo de los resultados obtenidos considerando la probabilidad
de ocurrencia para cada uno de los escenarios a través de la herramienta y se obtuvieron
los siguientes resultados.

Respecto al VAN, se cuenta con un 90% de probabilidad de que se encuentre
entre los valores de -7 260 y 53 433.

Figura 6.6
Andlisis del VAN

VAN
-7,260 53433
5.0% 5.0%
2.5 1
2.0 1
g 1.5 4
= Version désprueba de @RISK
- ol Solo pai@a propositos de evaluacion
=
0.5 1
0.0 L —smmmm

-40,000
-20,000
20,000
40,000
60,000
80,000

Nota. Se realiz6 la simulacién con un total de 10 000 iteraciones.
Por otro lado, con un 89,3% de probabilidad se puede afirmar que el proyecto

sera positivo, lo cual dotaria de confianza a los accionistas, para llevar a cabo el

proyecto, tal y como muestra la Figura 6.7.
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Figura 6.7

Analisis para VAN positivo

VAN
0 +oo
| 07% b waw
2.5 1
2.0 1
Ln:".*-
s
= 1.5 1 - ; ]
- Version dégprueba de @RISK
- ol Solo parf@ propositos de evaluacion
i
[
-
0.5 4
0.0 L smmmm
8 3 = 3 3 2 3
= = (=] [=] =} [=]
[ ] o [ o] [
1:Ir (] ol = L) o0

Nota. Se realizo la simulacion con un total de 10 000 iteraciones.
Respecto a la TIR, se cuenta con un 90% de probabilidad de que se encuentre

entre 17% y 452%, muy por encima del costo de oportunidad de la empresa que es de
20%, tal y como se muestra en la Figura 6.8.
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Figura 6.8
Andlisisde la TIR

TIR

17%

90.0%

0,25 1

0.20 4

0.15 4

0,10 H

0.05 4

0.00
£ £ £ £ =
= L} = = =
L] ] = =]
- — ™ rm

400%

452%

S00%

BO0%

Nota. Se realiz6 la simulacion con un total de 10 000 iteraciones.

Finalmente, los accionistas pueden mostrar optimismo ante el proyecto, puesto

gue con una probabilidad de 94,7% se puede afirmar que la TIR del negocio es mayor

que el retorno esperado por los accionistas.
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Figura 6.9

Analisis para una TIR mayor que el costo de oportunidad

0.10 A

0.05 +

0.00

=1 00%

20%

=
=

Version de prueba de @RISK

100%:

TIR

200%

300%

400%

S00%

BO0%

Nota. Se realizo la simulacion con un total de 10 000 iteraciones.

Andlisis de Tornado

Como parte del analisis, es valido identificar cual es la variable que mas influencia ejerce

sobre los resultados obtenidos para el VAN y la TIR.

Figura 6.10

Anélisis de Tornado para el VAN

Ads

Acciones A

Fondosmutuos A

VAN

Entradas dasificadas porsu efecto sobre la salida Media

Ver
Salg

22,364.39 . 25,733.28

[ Linea o= bas= = 24,03151 |
L]

. Entrada alta
[l Entrade baja

-10,000

10,000 -

20,000 4

VAN

30,000

40,000 -

50,000

60,000
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Figura 6.11

Analisis de Tornado para la TIR

TIR

Entradas dasificadas porsu efecto sobre la salida Media

445,48%

Ads {

Vers]dr . Entrada alta

Sdlo par

Fondos mutuos 4 223.55% . 246,95%

[Lmea o= baze = 136.67% |
L'

Acciones -

luacion [l Entrade baia

£ £ £ £ £ £ £ £ £ £
= = = = = = = = = =
& =] ) =1 N = I} = [y}
= =4 o] r = (3 T +

TIR

Se comprueba que tanto para el VAN como para la TIR la variable que mas afecta
es la inversion en marketing digital a través de Facebook y Google ADS, y la que menos

afecta es la inversion en fondos mutuos.
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CONCLUSIONES

Se presentard una conclusién por cada objetivo propuesto.

e Se logro desarrollar dos propuestas que permiten aprovechar de mejor manera
los recursos financieros de la empresa, a través del diagnostico con
herramientas de ingenieria.

e A partir del estudio de linea base realizado, se pudo detectar que la causa raiz
del problema de exceso de liquidez de la empresa es la toma de decisiones
gerenciales respecto a la gestion de los recursos financieros.

e Se logré demostrar la viabilidad técnica de las soluciones, en vista de que, la
empresa puede aplicarla de manera inmediata y obtener una brecha positiva
por su ejecucion.

e El beneficio econémico para Global Diagnostico S.R.L. bajo la presuncion de
un escenario conservador, una vez realizada la mejora sera de al menos S/ 19
583,65 para el primer afio, generando un VAN de S/ 34 978,6 a favor de la
empresa, una TIR de 307,53% la cual es mucho mayor que el costo de
oportunidad de los accionistas, un costo beneficio de 6,58 y un periodo de

recuperacion de solo 3 meses con 26 dias.
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RECOMENDACIONES

Se presenta una recomendacion relacionada con cada conclusion.

e Se recomienda que gerencia en coordinacién con el analista financiero revisen
de manera anual las politicas y metas propuestas, con la intencién, de que
puedan realizarse ajustes que permitan consolidar la nueva forma de gestionar
el negocio.

e Que los gerentes en la medida de lo posible asistan a todas las capacitaciones
y consultorias, a fin de lograr una sensibilizacién en el proceso de toma de
decisiones gerenciales en la gestion de los recursos financieros, con la finalidad
de superar la aversion al riesgo e incrementar los conocimientos financieros.

e Que laempresa aplique de manera inmediata las soluciones propuestas en vista
de que se encuentran en la capacidad econémica, técnica y social de hacerlo.

e Monitorear de manera de manera trimestral todos los indicadores de
desempefio, a través de los informes que realizara el analista financiero y
contrastarlo con el promedio del sector.

e Finalmente, apalancarse es una buena opcion, toda vez que la empresa a través
de sus inversiones constantes, elevard su destreza para optar por mejores

rentabilidades asumiendo mayor riesgo.
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Anexo 1 Carta de autorizacion de la empresa
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canrera de Ingenicria Mndustrial de I Universidad de Lima. pars que utilice la infomacion
da por la cmp wa lz fimalidad que pueda & llar su Trahajo de

Investigacion para opaar por ¢l Titulo Profesional de Inge: Ind I

Lima, 01 de Octudee del 2022

SEDE: Av, Brrsar Faucert N* 2057, Uirh. Vird, Bellaviata < Callao - Telfs. 852.0621 / 5620575 / Cel- 596983474
com / Email: g 5] 2097 @notmai com
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Anexo 2 Fragmento de la encuesta realizada a los

gerentes

Pregunta

Respuesta

¢Quiénes son sus clientes?

Personas de todas las edades, desde nifios hasta
ancianos, con o sin seguro, vienen de distintos
distritos de Lima, inclusive tenemos pacientes
que llegan desde el extranjero. Aunque
principalmente son referidos por nuestros
médicos asociados.

¢ Cudl es el enfoque en que se basaron para fijar
sus precios? ¢Los clientes estan dispuestos a
pagar?

Los fijamos bajo la premisa de calidad a precios
justos. Consideramos que nuestros precios son
competitivos de acuerdo a la ubicacion en donde
operamos.

¢Ustedes mismos realizan los exdmenes de
laboratorio?

No. Los tercerizamos.

¢Brindan algun otro servicio complementario,
como catering, drogueria, algln otro?

No.

¢En cuanto a las cantidades y frecuencias de sus
pedidos a proveedores?

Pedimos cuando observamos que ya quedan
pocos materiales.

¢Considera que las clinicas son competidores
Suyos?

No. En el mercado todos tienen su propia
clientela, igual que nosotros.

¢ Cémo consiguen pacientes?

Aungue somos conocidos por la cantidad de afios
que llevamos atendiendo en distintas zonas,
principalmente, son los referidos. Tenemos una
promotora que se encarga de captar nuevos
médicos para que se asocien y nos recomienden a
sus pacientes para algiin examen de apoyo al
diagndstico, Por cada paciente que se logre
atender, este médico se gana un reconocimiento
gue consiste en un plus médico, es decir, un
porcentaje.

¢Cudles son las funciones de la gerente general?

La gerente tramita los permisos, se encarga de las
licencias, el pago de impuestos, al personal,
ademas coordina con médicos tratantes, resuelve
conflictos con empleados pacientes, entre otros.

¢Cuentan con alianzas estratégicas? ; Tal vez
algin banco?

No trabajamos con los bancos. Todo lo
compramos con nuestro propio capital. Los
bancos cobran muchos intereses. Ademas, todos
los pagos los realizamos al contado.

140



Anexo 3 Flujograma para el servicio de Diagndéstico por

imagen

PROCEDIMIENTO DE ATENCION PARA EL SERVICIO DE DIAGNOSTICO POR DMAGEN
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Anexo 4 Flujograma para el servicio de Laboratorio

Clinico

PROCEDIMIENTO DE ATENCION PARA EL SERVICIO DE LABORATORIO CLINICO

RECEPCION ATENCION MEDICA ENTREGA DE RESULTADOS
—
T
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onden
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Anexo 5 Flujograma para el servicio de Especialidades

Meédicas

PROCEDIMIENTO DE ATENCION PARA EL SERVICIO DE ESPECIALIDADES MEDICAS

RECEPCION ATENCION MEDICA ENTREGA DE RESULTADOS
Atencidn médica S Entrega de
resultados
| -
Recepcionar l -[
consulta

:

Coordinar con
médico

Devolver llamada a

pacisnte

No

iAcepta fecha v

(Requiere
examenes

adicionales?

iNecesita
reevaluacion?

51

Fmn

hora de consulta?

lSi

Programar | | Pagarv

r cita fEgistras

143



TESIS FINAL

INFORME DE ORIGINALIDAD

156 15 1«

INDICE DE SIMILITUD:  FUENTES DE INTERNET ~ PUBLICACIONES

0%

TRABAJOS DEL
ESTUDIANTE

FUENTES PRIMARIAS

hdl.handle.net

Fuente de Internet

IL

-~

repositorio.ulima.edu.pe

Fuente de Internet

2y

Lad

WWW.coursehero.com

Fuente de Internet

Tw

Ml docplayer.es ‘l

Fuente de Internet { %
M idoc.pub ‘l

Fuente de Internet {‘ %
www.gerencie.com ‘l

Fuente de Internet { %
Submitted to Universidad de Lima {‘l

! Trabajo del estudiante %
M es.slideshare.net {‘l

2 Fuente de Internet %
economia.gov.py ‘l

Fuente de Internet { %

144



