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Resumen

La "Clinica Ver", un centro médico oftalmoldgico situado en Piura se dedica a atender las
necesidades visuales de la poblacion del norte del pais. Ofrece una variedad de servicios,
incluyendo consultorios médicos, sala de operaciones, farmacia, 6ptica y exdmenes. A lo largo
de sus 14 anos de existencia, la clinica ha experimentado un crecimiento constante en
términos de clientes y servicios. Sin embargo, desde 2020 ha enfrentado desafios para definir
su futuro y la direccidon que debe tomar para continuar sus operaciones.

En la primera etapa, se recopild informacidon sobre los procesos operativos y el plan
estratégico implicito de la empresa a través de entrevistas con el personal administrativo, los
trabajadores y el directorio. Se realizé un analisis FODA y Porter para identificar las fortalezas
y debilidades de la clinica en relacion con su entorno. Con estos resultados, se propuso un
Plan Estratégico que se alinee con los valores y objetivos de la empresa y sus trabajadores.
Luego, se mapearon los diferentes procesos que se llevan a cabo en la empresa y se desarrolld
un mapa global de procesos para priorizar aquellos que contribuyen directamente a los
objetivos de la empresa. Se identificaron los principales puntos criticos a mejorar utilizando el
diagrama de Ishikawa y con los resultados obtenidos se desarrollaron las propuestas de
mejora para la clinica.

Se encontrd que la Clinica Ver nunca ha realizado un plan estratégico, que es esencial para
definir el rumbo futuro de una empresa. Ademas, la clinica enfrenta un problema de falta de
lealtad por parte de sus trabajadores debido a la ausencia de un proceso definido de Recursos
Humanos. También tiene un problema grave en la gestidon de Historias Clinicas ya que aln se
trabaja con el formato fisico debido al poco interés de algunos doctores en adoptar el formato
digital. Por lo tanto, es necesario implementar y desarrollar un plan de digitalizacidn.
Finalmente, se propusieron acciones para abordar los demas puntos criticos.

La tesis propone un plan estratégico, diseno de procesos y propuestas de mejora basandose
en su analisis operativo y estratégico. La implementacién de estos cambios y seguimiento del
plan estratégico orientara a la Clinica Ver a tomar decisiones que le permitan seguir un
proceso de mejora continua hacia sus objetivos.
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Introduccion

En el campo de la medicina, la prestacion de servicios de salud de calidad se ha
convertido en un objetivo fundamental para las instituciones de atencion médica en todo el
mundo. En particular, las clinicas oftalmoldgicas desempefian un papel crucial en el cuidado
de la salud visual de los pacientes. Sin embargo, en un entorno cada vez mas competitivo y en
constante evolucion, es imprescindible que estas clinicas adopten estrategias efectivas de
planeamiento y mejora de procesos para mantener y mejorar la calidad de sus servicios.

El planeamiento estratégico proporciona un marco sistematico para establecer metas
claras, identificar areas de mejora y definir las acciones necesarias para alcanzar el éxito a
largo plazo. En el contexto de una clinica oftalmoldgica, implica la identificaciéon de los
objetivos clave relacionados con la atencion médica, la satisfacciéon del paciente, el
crecimiento del negocio y la rentabilidad financiera. Ademas, el planeamiento estratégico
implica la evaluacién de los recursos disponibles, el analisis del entorno competitivo y el
desarrollo de estrategias adecuadas para superar los desafios y aprovechar las oportunidades
existentes.

La mejora de procesos es otro aspecto crucial en el camino hacia la excelencia en la
atencién médica oftalmoldgica. Los procesos eficientes y efectivos pueden optimizar el flujo
de trabajo interno, reducir los tiempos de espera y mejorar la experiencia del paciente. En una
clinica oftalmoldgica, esto implica examinar y optimizar los diferentes procesos, desde la
programacion de citas hasta el proceso de consultas y asesoramiento de cliente.

Por consiguiente, este estudio se enfoca en aplicar los principios de planificacién
estratégica y mejora de procesos en una clinica oftalmolégica ubicada en Piura, con el objetivo
de investigar si es factible lograr mejoras en la eficiencia y eficacia de sus operaciones



Capitulo 1
Marco Contextual

1.1 Situacion actual de las MYPES
1.1.1 MYPE

Las micro y pequefias empresas son la unidad econédmica que esta constituida por
una persona natural o juridica bajo cualquier forma de organizacién que tiene como objetivo
el desarrollo de actividades de extraccion, transformacion, produccién, comercializacion de
bienes o prestacion de servicios (MTPE, 2021).

En este contexto, las MYPES se caracterizan por no superar las 150 UIT anualmente
en el caso de las microempresas y 1700 UIT para las pequefias empresas. Ademas, pueden
llegar a tener de 1 a 10 trabajadores para la microempresa y de 1 hasta 50 trabajadores en las
pequefias empresas (Estudio Shaddai, s.f.).

Ademas, las MYPES deben realizar la inscripcion en el Registro de la Micro y Pequeiia
empresa (REMYPE) el cual les permite el acceso a los diferentes beneficios de la Ley MYPE
(Gobierno del Peru, 2022). Para lo cual es necesario contar con los siguientes requisitos:

e RUCvigente

e Usuarioy clave SOL

e Tener como minimo un trabajador

e No pertenecer al rubro de bares, discotecas, casinos y juegos de azar.
1.1.2 Situacion en el Peru

Para el afio 2021, las mypes representaron el 96% de las empresas peruanas,
empleando aproximadamente un 43% de la PEA. Historicamente, la participacion de las mypes
en el pais ha sido relevante en el ambito empresarial peruano manteniendo una participacion
superior del 91%. Con la reapertura de la economia tras la crisis de la COVID-19, en 2021 se
registraron un aproximado de 5.5 millones de mypes al largo del territorio nacional, siendo un
75.9% mavyor a la cifra del afio 2020 (ComexPeru, 2022).

Este impacto de la crisis econdmica se vio también reflejada en la evolucidn de las
ventas la que desde 2007 hasta 2019 presentaba una tasa de crecimiento promedio anual de
4.1%. Para el afio 2021 se registraron ventas anuales de S/ 107 945 millones, equivalente al
12% del PBI. Esto refleja un incremento del 78.5% frente a las ventas reportadas en 2020,
siendo resultado de la reactivacion de la economia. Sin embargo, estas cifras se encuentran
por debajo del nivel previo a la pandemia (ComexPeru, 2022).

En la Figura 1 se muestra el porcentaje de empresas en el Perd segun su tipo entre
2007 y 2021. Asimismo, en la Figura 2, se observan las ventas de las MYPES en el Peru en el

mismo intervalo de tiempo.



Figura 1

Empresas en el Peru, segun tipo (%)
EMPRESAS EN EL PERU SEGUN TIPO (%)

100%

98

F3

*

Fd

F3

2011

® % Microempresas
Nota. Tomado de ComexPeru (2022)

Figura 2
Ventas de MYPES en el Peru
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Durante el afio 2021, un 49.19% de las mypes formales e informales del pais se

dedicaron a los sectores vinculados con servicios (consultoria independiente, técnicos,

contables, etc.). Un 36.36% de las mypes se dedican al comercio, predominando las empresas

de venta al por menor como las bodegas o farmacias. Por ultimo, un 14.47% de las mypes se

enfocan en la produccion.

Como se menciond anteriormente, en el afio 2021 las mypes emplearon
aproximadamente 43% de la Poblacidon Econdmicamente Activa (PEA) del pais, representando
a 7.7 millones de trabajadores. Siendo un 72.4% mayor al afio 2020 vy significando que

aproximadamente cada 2 de 5 personas en el mercado laboral trabajaron en una mype

(ComexPeru, 2022).
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Figura 3
MYPES segun actividad
Distribucion de mypes, segun tipo de actividad econdmica
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Ademas, el nivel de informalidad de las mypes presentd un aumento constante desde
el aflo 2016. Esto puede deberse a que la productividad de las empresas se vio reducida, lo
cual impacta en las condiciones laborales. En el afio 2021 aumentd un 76% el numero de
mypes, pero también aumentod el porcentaje de informalidad (86% del total), indicando que
existe un aumento en mayor proporcién de las empresas informales que las formales
(ComexPeru, 2022).

Figura 4

Empleo en la mypes en el Peru

Empleo total en las mypes en el Peru
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1.1.3 Principales ventajas y limitaciones de las MYPES

Es reconocido que las MYPES poseen ciertas ventajas respecto a las grandes
empresas, asi como también presentan diferentes limitaciones que dificultan su desarrollo
(Congreso del Peru, 2004).
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Como ventajas de las MYPES tenemos las siguientes:

e Poseen una estructura organizacional agil que las dota de flexibilidad y
adaptabilidad ante los cambios técnicos y econdmicos.

e Suelen desarrollar actividades principalmente de mano de obra intensiva
haciendo uso de menor dotacion de capital.

e Tienen una alta capacidad de innovacién

e Son la base de la competitividad econdmica, contribuyendo a mejorar el nivel
de la poblacién ofreciendo productos a menores precios.

Sin embargo, una mype no es inmune ante las dificultades y debe tomar medidas
preventivas para evitar errores tipicos que suelen cometer las empresas (Guzman, 2015).

e Falta de conocimiento del mercado: El no analizar a la competencia y el no
aplicar técnicas mercadoldgicas no permite saber que esperan los clientes.
Desencadenando en la dificultad para darle un apropiado valor agregado al
producto o servicio.

e Faltade organizacidn interna: Suele verse reflejado en una escasa supervision
de estandares de desempeno. Provocando ineficientes procedimientos y un
deficiente servicio al cliente.

e Falta de produccidn planificada: Causado frecuentemente por la ausencia de
un sistema para medir y controlar la calidad. Pudiendo presentarse
variaciones constantes entre los productos.

e Mala distribucion del trabajo: Cuando existe una falta de delimitacién en las
funciones de los integrantes del negocio se genera un nivel de productividad
deficientes y altos costos de operacion.

e Contabilidad deficiente: Se caracteriza por la escasez de registros contables,
mala determinacion de costos, y una lista de precios que no cubren los costos
totales.

e Falta de innovacidn tecnoldgica: Suelen existir dificultades para desarrollar
todo el potencial de las mypes debido a la escasez de sistemas pensados
especificamente para estas.

e Falta de financiamiento: No existen muchas instituciones que otorgan lineas
de crédito a sus clientes y normalmente son exigidas garantias o prendas
hipotecarias que ponen en riesgo la operacion de la empresa.

e Falta de una correcta planificacion en las compras: Suele llevar a sobre
inventariar almacenes, trayendo consigo costos adicionales de almacenaje.
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1.1.4 Marco normativo de la MYPE

La Ley N° 28015 — Ley de promocion y formalizacidn de las micro y pequefia empresa

(2003), tiene como obijetivo:

Desarrollo y contribucion de las MYPE en la competitividad econdmica del
pais.

Facilitar la formalizacion de las MYPE.

Desarrollo de las MYPE como medio para el incremento del empleo
sostenible.

Aumentar la productividad y rentabilidad de las micro y pequefias empresas.
Mejorar la contribucién al PBI.
Ampliar el mercado interno y las exportaciones del pais.

Mejorar la contribucién a la recaudacién tributaria. (Congreso del Peru, 2004)

Ademas, esta ley otorga diferentes beneficios por formalizarse:

Beneficios generales:

Mayor acceso al mercado privado y compras estatales

Facilidades del Estado para participar en eventos feriales y exposiciones
regional, nacional e internacionalmente.

Mecanismo agil y sencillo para realizar exportaciones (Exporta F4cil) a cargo
de la SUNAT.

Participacién en contratos y adquisiciones del Estado.

Beneficios de la Ley Mype:

Régimen Laboral Especial
Régimen Especial de Salud
Régimen Pensionario
Acompanamiento Laboral
Compras Estatales

Gastos de capacitacién
Recuperacién anticipada del IGV

Factura negociable (SUNAT, s.f.)
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1.2 Antecedentes de la empresa
1.2.1 Datos bdsicos

Oftalmdlogos Asociados Ver S.A.C. es una pequefia empresa piurana dedicado
servicio de salud oftalmoldgico en la region norte del Perud. Entre los servicios ofrecidos por la
empresa se tienen los siguientes: consultorios médicos, biometria, examen de Diferencia de
Ruta Optica (OPD lII), consultorio de Tomografia de Coherencia Optica (OCT), consultorio de
topografia corneal, consultorio de retinopatia de la prematuridad y baja visidn, consultorio de
campimetria, consultorio de argon laser, consultorio de YAG laser, consultorio de ecografia,
microscopia especular, sala de operaciones, cirugia de catarata con foco emulsificacién,
cirugia de vitrectomia, cross linking, dptica, farmacia y laboratorio. Los datos de la empresa se
pueden ver en la Tabla 1.

Tabla 1

Datos bdsicos de la empresa "Clinica Ver"

Oftalmdlogos Asociados Ver S.A.C.

Razén Social

Nombre comercial Clinica Ver

RUC 20525904424

Rubro Salud

Ubicacion Calle Los Brillantes Mz. X Lt. 17, Urb. Miraflores,
Castilla, Piura.

Numero de trabajadores 17

Medio de pago Efectivo / Tarjetas Visa / Tarjeta MasterCard /

Seguro

1.2.2 Reseia historica

Oftalmélogos Asociados Ver S.A.C. nace en marzo del afio 2009, teniendo como
objetivo ser el principal centro oftalmoldgico especializado del norte del pais. Para llevar a
cabo dicho propdsito se unieron cinco de los mejores profesionales: Dr. Winston Luna
Cérdova, Dr. Florentino Sotomayor, Dr. Luis Sdcola Vela, Dr. Victor Alva Davalos y Dr. Miguel
Flores.

Las actividades de la clinica inician ofreciendo consultas médicas oftalmoldgicas en
un local ubicado en la Av. Loreto del cercado de Piura. Se realizaron campafias oftalmoldgicas
en los rincones mas alejados del Peru, atendiendo con éxito a mas de 5000 pacientes, gracias
al convenio firmado con la Asociacidn Clinton.
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En el afio 2010 la clinica adquiere el local ubicado en la Urb. Miraflores, donde
actualmente se encuentra en el centro oftalmolégico. Ademas, en este mismo afio inaugura
Optica Ver, poniendo al alcance de los pacientes las tltimas tecnologias y diferentes tipos de
monturas.

En el 2011 se inaugura la Sala de Operaciones, en donde atiende cirugias mayores
como Cataratas y cirugias menores como Pterigidon, Chalazion y otros procedimientos
quirurgicos. Hoy en dia, con mas de 10,000 procedimientos quirurgicos realizados
exitosamente a lo largo de estos afos, buscan asegurar los mejores resultados que médico y
paciente esperan. Desde su inicio se ha caracterizado por la innovacién tecnoldgica,
neutralidad y la excelencia del grupo de profesionales que trabajan dia a dia para ser mejores.
Es asi como en el 2012 se empieza a implementar la Unidad de Ayuda Diagndstica con los
servicios de Campimetria, Argdn Laser y Yag Laser, con lo cual obtiene mayor precision y
rapidez en el diagndstico del paciente.

En el 2013 se dio un gran paso y se comprd el inmueble ubicado al costado de la
clinica, permitiendo ampliar el servicio quirdrgico. Asimismo, se inicid el servicio de farmacia
con el que se ofrecen medicamentos de alta calidad a precios de laboratorio y con gran
variedad para ajustarse a sus diferentes necesidades. Oftalmdlogos Asociados Ver se ha
posicionado como un Centro Especializado de alta calidad en sus servicios innovando cada dia
y en el afio 2014 adquiere el OCT Topcon para su servicio de Tomografia de coherencia Optica
y Angiografia, facilitando el diagndstico del Glaucoma, con el cual atendié a 2500 pacientes
del Instituto Peruano de Oftalmologia.

En este aflo también adquiere el Infinity Faco Emulsificador marca Alcon, que permite
realizar cirugias de catarata sin corte, sin dolor y con recuperacion casi inmediata, dejando de
lado la cirugia convencional que resultaba tediosa y dolorosa para el paciente. A lo largo de
estos afos se ha seguido con la compra de equipos como el A-Scan, el Paquimetro, Ecégrafo,
Microscopio Especular, Pentacam y OPD. En el 2017 compro el Excimer Laser, Cross Linking y
Microkeratomo, para correccién de Miopia, incorporando a sus servicios la Unidad de
Refractiva. Y en el afio 2018 se han adquirido el Campimetro de Zeiss para renovar la unidad
de campimetria y un nuevo Microscopio marca Zeiss. Para finales del afio 2019 se adquiere el
Faco Vitrector y se inaugura la Unidad de Retina.

En el afio 2022 se ha instalado un ascensor y se ha incorporado el servicio de
Laboratorio Clinico y repotenciado el servicio de Cirugia con una nueva sala de operaciones y
equipos ultima tecnologia, lo que permitio obtener una nueva acreditacion II-E.

Actualmente cuenta con 04 salas de cirugia: Sala de Cirugia refractiva, 02 Salas para
Cirugia con Faco Emulsificador y Sala para cirugias de Pterigion, ademas de una central de
Esterilizacion.
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La atencidn en el Centro Oftalmoldgico Ver es integral y se busca que el paciente se
sienta a gusto y convencido de que esta recibiendo un servicio de calidad y para su mayor
comodidad cuenta con todos los medios de pago y tienen convenio con Rimac Seguros, Rimac
EPS, Pacifico Seguros, Pacifico EPS, Mapfre Seguros y La Protectora. Atendiendo también a los
pacientes afiliados a Saludpol desde hace 5 afios, con total satisfacciéon.

Figura 5
Linea de tiempo de "Clinica Ver"
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1.2.3 Servicios
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La Clinica Ver se caracteriza por siempre ofrecer un servicio enfocado a las

necesidades de sus clientes durante toda la etapa del servicio. Guiando y explicando cada uno

de los procedimientos que seran realizados. Los servicios ofrecidos actualmente por la

empresa se aprecian en la Tabla 2.

Tabla 2

Servicios ofrecidos por la "Clinica Ver"

Servicio Detalle

Consultorios médicos Consultorios médicos especializados y completamente
equipados con dos Unidades Oftalmoldgicas, Auto
refractdbmetro  computarizado, Tondémetro, Lensdémetro

computarizado y Lampara de Hendidura para realizar la
evaluacion de agudeza y correccion visual, evaluacion del
segmento anterior

y detectar problemas de Pterigion,

Glaucoma, Cataratas y Errores Refractivos.
Entre los consultorios existentes se encuentran:
e Biometria

e OPDII
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Servicio

Detalle

e Consultorio de OCT (Tomdgrafo de Coherencia Optica)

e Consultorio de Topografia Corneal

e Consultorio de Retinopatia de la prematuridad y Baja
Visién

e Consultorio de Campimetria

e Consultorio de Argdn Laser

e Consultorio de YAG Laser

e Consultorio de Ecografia

e Microscopia Especular

Sala de Operaciones

Cirugias menores como Chalazidn y Pterigion, asi como cirugias
especializadas como:

e Cirugia de catarata con Faco Emulsificacion
e Cirugia de Vitrectomia
e Cross Linking

e Correccion de miopia con Excimer Laser

Optica

Todos los pacientes después de los examenes previos y la
consulta médica oftalmoldgica pasan por el examen de agudeza
visual y medida de vista para determinar qué tipo de ayuda se le
brindara para corregir los problemas de vision como presbicia,
ambliopia, miopia, hipermetropia, astigmatismo, etc.

Teniendo a su disposicion una gran gama de lentes y lunas de
todos los disefios y modelos que se ajustan a sus necesidades.

Farmacia

En la farmacia ubicada dentro de las instalaciones del Centro
Oftalmoldgico Ver los pacientes pueden encontrar la mas
completa gama de productos oftalmolégicos de la mejor calidad
para garantizar el éxito del tratamiento indicado por los nuestros
especialistas.

Laboratorio

Laboratorio con moderno equipamiento que ofrece una amplia
gama de analisis clinicos con alto grado de confiabilidad a través
de un servicio personalizado para los pacientes.
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13 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

La presente tesis tiene como objetivo plantear diversas propuestas de mejora de

procesos para cumplir con mayor eficacia y eficiencia con sus objetivos y alcanzar un mejor

desempefio, a partir de analizar estratégica, administrativa y operativamente a la empresa

Clinica Ver.

1.3.2 Objetivos especificos

Evaluar el plan estratégico actual de la empresa
Identificar los procesos actuales

Analizar interna y externamente a la empresa
Proponer un nuevo plan estratégico

Disefiar y/o mejorar procesos en la empresa para poder cumplir con el nuevo
plan estratégico.

Encontrar puntos criticos y crear propuestas de solucion.



Capitulo 2
Marco tedrico

2.1 Planeacion estratégica

El término planeacion estratégica fue acunado en la década de 1950 y fue
comunmente usado desde mediados de 1960 hasta mediados de 1970. En esta época, se creia
que larespuesta para todos los problemas era la planeacién estratégica. Teniendo a gran parte
del mundo corporativo de Estados Unidos obsesionado con ésta. Sin embargo, durante 1980
el concepto dejo de ser usado debido a diversos modelos de planeacion que no produjeron
los altos rendimientos que esperaban. A pesar de ello, en la década de 1990 llegd un
resurgimiento del concepto, y actualmente este se practica ampliamente en el mundo
empresarial (David, 2008).

El planeamiento estratégico es el punto de partida para el proceso de planificacién
en una organizacion. Donde se identifican las orientaciones fundamentales que guiaran el
funcionamiento de la institucion a mediano y largo plazo. Para ello se debe dar respuesta a las
siguientes preguntas: ¢ Quiénes somos?, éPor qué existimos? y ¢ Hacia donde vamos? (Invesca,
2006).

2.1.1 Proceso del planeamiento estratégico

El objetivo final de la planeacidn estratégica es lograr una ventaja competitiva que
sea sostenible en el tiempo. Esto se logra analizando la éptima combinacidn entre recursos y
oportunidades de la empresa a largo y mediano plazo. Generalmente en un plazode 3 a5
afios y siempre considerando un entorno competitivo.

Asimismo, el desarrollo de la planeacién estratégica consta de un proceso que se
divide en fases, como se muestra en la figura 6.

2.1.1.1 Misién. La mision es aquello que define finalidad especifica de la empresa y
gue la distingue del resto, describiendo el qué se hace, por qué se hace y para quién se hace
la actividad. Es decir, anuncia el propédsito de la empresa declarando la principal razén de
existir y la funcion que cumple en la sociedad (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo,
2013).

La mision deber formularse en un lenguaje motivador, claro y desafiante. Su
comprensién orientara las acciones de los miembros de la organizacién. Asimismo, debe
responder a las siguientes preguntas que ayudan a constituir la mision de una empresa:

e (Quiénes somos?
e ¢Qué hacemos?
e ¢Hacia dénde nos dirigimos?

e (Cuadl es el propdsito de la empresa?
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Figura 6

Proceso de planeamiento estratégico
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Nota. Adaptado de José Calderén (2022)

Ademas, es necesario identificar a quién se esta atendiendo y que producto se estd
ofreciendo. Todo ello, respondiendo a las siguientes preguntas:

e (A quién se esta ofreciendo los productos o servicios?
e (:Qué necesidad de los clientes pretende satisfacer?
e (Como se diferencian los productos o servicios de la competencia?

2.1.1.2 Visién. Toda empresa debe aspirar continuidad en el tiempo y tratar de crecer
cada vez mas. Para ello debe mirar al futuro y proyectar el trabajo para lograr la continuidad,
teniendo una concepcién clara de lo que se quiere hacer y lograr como empresa. Siendo esto
ultimo la vision, laimagen de lo que se desea que sea la empresa en el futuro, de forma realista
y atractiva. Esto se hace para saber hacia donde llevar la empresa y para poder definir el cdmo
se quiere que los clientes la vean (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2013).

Teniendo una vision definida se facilita la toma de decisiones de mediano y largo
plazo. Tomando en cuenta que el mercado evoluciona rapidamente, la vision puede ser
definida para cinco afios tras los cuales conviene revisarla, ver figura 7.
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Figura 7
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Es importante que al momento de formular la vision se mantenga la participacion de
los diferentes miembros de la empresa. Pues es necesario que describa un futuro deseado y
desafiante de la empresa basdandose en los valores compartidos por la misma. Por ello, esta
debe ser compartida y debe poderse expresar por medio de una frase metafdrica o de un
dibujo.

Esto se realiza con el objetivo de lograr que sea comprensible y que permita lograr
un compromiso por actuar de acuerdo con los valores expresados.
Para elaborar la visidn, es necesario responder las siguientes preguntas:
e (iQué es ahora la empresa?
e (COémo imaginamos a la empresa dentro de 10 afios?
e (Qué se quiere sery lograr?

2.1.1.3 Analisis interno y externo. Los andlisis interno y externo nos permitirdn
conocer mejor la empresa, su entorno y las herramientas con las que cuenta para hacer frente
a los cambios que se presentan en el mercado. Todo esto para poder hacer frente a las
dificultades y aprovechar de mejor manera el entorno en el que se desarrolla la actividad
econdmica de la empresa (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2013).

e Interno: Se hace tomando en cuenta aquellos factores de la empresa sobre
los que se tiene control y que pueden afectar de manera positiva o negativa
al posicionamiento de la empresa respecto a la competencia.



2.1.1.4 Objetivos Estratégicos. Los objetivos estratégicos suelen hacerse con un
alcance de 5 afios con un minimo de 3 afios dependiendo del tamafo de la empresa. También
tenemos a los objetivos organizacionales, los cuales tienen una duracién de un afio. Mientras
gue los objetivos estratégicos estan encargados de definir el futuro del negocio, los objetivos
organizacionales se refieren a como hacer mas productivos a los negocios en el periodo de un

afo.
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Externo: Se basa en analizar los factores externos del entorno en el que la
empresa desarrolla sus actividades econdmicas. Pueden beneficiar o afectar
a la empresa y deben ser aprovechadas o esquivadas respectivamente para

un mejor desempeno de la empresa.

Como objetivos generales de una empresa tenemos:

Consolidacién del patrimonio

Crecimiento del volumen de ventas

Reduccidn de cartera en mora

Mejorar la imagen ante la sociedad y con los socios
Capacitacion y desarrollo del personal

Definicion de las areas que componen una empresa
Mejorar relacion y alianzas estratégicas con los proveedores

Facil accesibilidad del producto o servicio para los clientes.

Asimismo, sobre los objetivos especificos de una empresa tenemos:

2.1.1.5 Estrategias Corporativas. Son las estrategias que permiten disefiar un plan
especifico donde se definan las acciones necesarias para que una empresa crezca a través del
tiempo. Es decir, son la guia que se debe seguir para cumplir con los objetivos (Santander

Una oportuna distribucion de los productos a los clientes
Calidad a bajo costo para obtener una ventaja competitiva
Realizacion de un programa promocional de ventas

Mejora del ambiente laboral

Presentacion del producto de mayor comodidad y variedad (Suarez Revollar).

Universidades, 2022).

Entre los tipos de estrategias corporativas tenemos:

Estrategias de integracion (vertical y horizontal)
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e Estrategias de crecimiento Producto-Mercado (penetracién, innovacion,
expansion. Diversificacion).

e Estrategia de empresas lideres vs. seguidoras
e Estrategia de contraccién
e Estrategias genéricas de Porter

Figura 8

Estrategias genéricas de Porter
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Nota. Tomado de Porter (1996)

2.1.1.6 Ventajas competitivas. Para que un producto o servicio sea considerado
como una opcion por los clientes, debe cumplir con una serie de caracteristicas conocidas
como Order qualifiers. Y para el desarrollo de las estrategias corporativas es importante tomar
en cuenta las caracteristicas que debe poseer el producto o servicio para ser elegido por sobre
la competencia. Estas caracteristicas con definidas como Order winners y es importante
asegurarse que la empresa sea superior a la competencia en estas caracteristicas.
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Los order winners determinan las caracteristicas que afiaden valor al producto o
servicio. Es decir, con los order winners se definen las ventajas competitivas de la empresa
frente a la competencia. Estas ventajas competitivas se definen en 5 dimensiones, ver tabla 3:

Tabla 3

Ventajas competitivas

Costo Operaciones al mas bajo costo

Calidad Disefio de alta calidad

Calidad consistente (conformidad)

Tiempo Entrega rdpida

Entrega a tiempo (confiabilidad)

Flexibilidad Personalizacion (a pedido)

Variedad (para stock) y cantidad

Innovacion Nuevos productos

2.1.1.7 Estrategia por dreas. La estrategia por dreas o de operaciones es un conjunto
de decisiones que permiten a la empresa adquirir una estructura de operaciones y
capacidades especificas que permiten el soporte de las ventajas competitivas. Este conjunto
de decisiones puede ser estructurales o infraestructurales.

Las decisiones estructurales son aquellas que dan una mayor capacidad fisica a la
empresa, siendo decisiones de compra de maquinaria, tecnologia disposicién en planta,
localizacion, etc. Ademas, afectan directamente a la capacidad de la empresa para lograr un
mejor grado de calidad, flexibilidad, menos costos, tiempo e innovacion.

Mientras tanto, las decisiones infraestructurales permiten una mayor capacidad de
gestion. Pues son decisiones de sistemas de PPCP, logistica, mantenimiento, control de
calidad, etc. Ayudan a lograr un mejor servicio al cliente en confiabilidad, plazos de entrega,
calidad y un menor costo sin realizar cambios a la estructura fisica, ver tabla 4.
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Tabla 4

Decisiones estructurales e infraestructurales

Decisiones estructurales Decisiones infraestructurales
e Servicios (calidad, variedad, e logistica (compras, inventarios,
innovacion, etc.) distribucién)
e Procesos y tecnologia. e Mantenimiento (continuo,

., . preventivo, RBM, TPM)
e Integracion vertical

e Capacidad e Control de calidad (CCE, TQM)

e QOrganizaciéon (Departamentos de

e Fuerza de trabajo (calificada vy

s Productividad, IDi, centralizacion vs
especializada

descentralizacion, etc.)
e Disposicidon en planta
e Sistemas de gestion y control (KPls,
e Localizacion y ubicacion TICs, CIM, ERPs)

2.1.1.8 KPIs y sistemas de control. Tras definir los objetivos, estrategias y tener claro
el camino que debe seguir la empresa es importante hacer una continua medicién y control
del desempefio. Eso se hace con el objetivo de motivar un sentimiento de mejoramiento
continuo en la satisfaccion al cliente, flexibilidad y productividad.

Para tener un buen sistema de control, este debe:
e Tener un nivel balanceado de medidas financieras y no financieras
e Ayudar a predecir lo que sucedera con la empresa
e Facilitar la comparacién a la competencia
e Motivar al personal a tomar responsabilidad en el desarrollo de la empresa
e Ser parte integral de un proceso sistematico de revision de medidas

Asimismo, existen dos formas de realizar la medicién y control del desempefio de la
empresa:

e Tradicional: Se enfoca en metas y ajustes financiero, ademas de no estar
ligada a la estrategia de operaciones. Teniendo una optimizacién localizada
con aprendizaje individual y visualizando el costo, cantidad y calidad.

e Estratégico: Enfocada en la satisfacciéon al cliente y el mejoramiento y
optimizacion sistematica de procesos. Trae consigo un aprendizaje
organizacional y evalia la calidad, velocidad, costo y confiabilidad
simultaneamente.



28

2.2 Analisis FODA

El andlisis FODA es una herramienta de analisis que permite conocer la situacién

actual internay externa de la empresa. Se realiza tomando dos puntos de vista para su estudio,

el analisis interno (fortalezas y debilidades) y el analisis externo (oportunidades y amenazas):

Fortalezas: Son los factores positivos de la empresa sobre los que se tiene
control. Estas fortalezas deben ser potenciadas y aprovechadas al maximo
para tener una mejor posicién que la competencia. Entre ellas tenemos a los
recursos y destrezas adquiridas por la empresa a lo largo del tiempo.

Debilidades: Estos son los factores negativos que afectan a la empresa y que
deben ser eliminadas o reducidas para evitar estar es desventaja frente a la
competencia.

Oportunidades: Son aquellos factores externos que traen o pueden traer
beneficios a la empresa. Es importante aprovecharlas pues permiten avanzar
hacia la vision.

Amenazas: Son factores externos que no benefician a la empresa y es
importante ser conscientes de ellas para poder evitarlas. No se tiene control
sobre ellas y pueden llegar a afectar de manera negativa el desarrollo
econdmico de la empresa.

Para una correcta aplicacion del Analisis FODA el Ministerio de Comercio Exterior y

Turismo (2013) nos recomienda seguir las siguientes instrucciones:

Pensar con cuidado las fortalezas y debilidades internas de la empresa.
Caracteristicas personales y de sus trabajadores, aspectos financieros,
aspectos de mercadeo, ubicaciéon, etc. Una vez terminado esto se deben
anotar las fortalezas y debilidades identificadas.

Pensar en el entorno para la futura empresa e identificar y anotar las
oportunidades y amenazas del ambiente empresarial.

Revisar todo lo escrito y marcar con un (*) los puntos que se consideren muy
importantes y que tendran mayor impacto en la empresa.

Preguntarse: ¢ COmo se puede aprovechar las oportunidades y fortalezas para
la empresa?y éSe pueden superar las debilidades y evitar amenazas para esta

empresa?
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Figura 9
Cuadro de Andlisis FODA

Analisis Interno Analisis Externo

Fortalezas Oportunidades

Positivo

Debilidades Amenazas

Negativo

Nota. Adaptado de Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2013)

2.3 Analisis Porter

El analisis Porter se puede definir como una herramienta que permite evaluar el nivel
de competencia en la industria y con ello desarrollar de manera mas efectiva una estrategia
de negocio.

Para Porter (2008) existen cinco fuerzas que le dan forma a la competencia y que
dependiendo cual fuerza o fuerzas son mas fuertes en el sector, se puede determinar la
rentabilidad y los elementos de mayor importancia para la elaboracién de una estrategia. Las
cinco fuerzas que determinan la rentabilidad de un mercado y rigen la competencia son:

e Amenaza de nuevos competidores: El mercado o segmento de mercado no
sera atractivo dependiendo de que tan facil es para los nuevos competidores
el apoderarse de una porcién del mercado.

e Amenaza de servicios o productos sustitutos: Si existen o hay potenciales
productos sustitutos disponibles a precios mas bajos, puede hacer que el
mercado sea menos atractivo.
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e Poder de negociacion de los clientes: El mercado no sera atractivo si los
clientes pueden facilmente encontrar varios productos sustitutos por un igual
o muy bajo costo. Ademas de ser facil diferenciarse de la competencia.

e Poder de negociacion de los proveedores: Si los proveedores tienen fuerte
produccién de recursos y puedan imponer sus condiciones para el precio y el
tamafio del pedido hardn que el mercado no sea tan atractivo. Esto serd mas
complicado si los insumos que suministran son claves para el producto o
servicio y no existen sustitutos, o son pocos y de alto costo.

e Rivalidad entre los competidores existentes: Para toda empresa existird una
mayor dificultad de competencia si es que los competidores estan bien
posicionados en el mercado, sean numerosos y los costos fijos de produccion
sean altos. Esto lleva a una constante guerra de precios, campafias,
promociones y la llegada de nuevos productos o servicios.

Figura 10

Las cinco fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas que dan forma
a la competencia del sector

Amenaza
de nuevos
entrantes

¥

Amenaza de Rivali-

productos dad entre los Poder de nego-
o servicios competidores « ciacion de los

substitutos existentes compradores

1

Poder de
negocia-
cion de los
proveedores

Nota. Tomado de Porter (2008)
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24 Gestion de procesos

Cuando hablamos de gestion de procesos, nos referimos al disefio, direccidn y control
sistematico de los procesos que se ven involucrados en brindar el servicio o producto de una
empresa. Para lograr una mejora de los procesos de una empresa, tenemos que seguir los
siguientes pasos:

2.4.1 Disedar un mapa de procesos

El mapeo de procesos comienza con la identificacion y creacién de un mapa global de
procesos donde se representaran e identificaran los diferentes procesos de la empresa. Este
mapa global de procesos proporciona una visién general de cémo funcionan los diferentes
procesos dentro de la organizacién y cémo interactlan entre si.

Una vez que se ha creado el mapa global de procesos, los procesos se subdividen en
tres categorias: estratégicos, operacionales o fundamentales y de soporte.

e Procesos estratégicos: Son aquellos que tienen una relacidn directa con la
mision y vision de la empresa. Estos procesos son fundamentales para el éxito
a largo plazo de la organizacion y suelen involucrar a personal de primer nivel
en su gestion. Los procesos estratégicos también pueden gestionar otros
procesos dentro de la empresa y afectar en su totalidad a la organizacion.

e Procesos fundamentales: Engloban la actividad principal del negocio y son
esenciales para crear valor y generar ingresos para la empresa. Estos procesos
suelen atravesar muchas funciones dentro de la organizacién y tienen un
impacto directo en el cliente final. Son claves para el correcto funcionamiento
de la empresa y su éxito a corto y largo plazo.

e Procesos de soporte: se centran en brindar apoyo a los procesos
fundamentales y estratégicos de la empresa. Estos procesos suelen
encontrarse dentro de una funcion especifica y se caracterizan porque sus
clientes son internos de la empresa, es decir, no tienen un impacto directo en
el cliente final. A pesar de ello, son esenciales para garantizar el correcto
funcionamiento de la empresa y su éxito a largo plazo.

En la figura 11 se muestra un ejemplo de un mapa global de procesos de un hospital.
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Figura 11

Mapa de procesos de un hospital

3.1. GESTION 3.2. GESTION DE
3.3. GESTION DE | 3.4. GESTION DE LA
FINANCIERA ALENTO HUMANO INFORMACION

Nota. Tomado de Research Gate (2016)

2.4.1.1 Representar los procesos. Una vez que se han identificado los procesos de la
empresa, se realizan diagramas de flujo para definir de manera grafica la secuencia de
operaciones y tareas que se siguen para lograr un resultado. Para desarrollar un diagrama de
flujo, es importante tener claro el inicio y el fin del proceso que se va a diagramar. También es
importante definir los actores o partes interesadas en el proceso para describir la secuencia

de actividades de manera precisa.

Para el desarrollo y construccidn de un diagrama de flujo de procesos, se deben seguir
los siguientes pasos:

Establecer quiénes participan en el proceso y dénde
e Escribir la secuencia de las operaciones del proceso

e Colocar en una hoja los participantes o lugares en la parte superior y trazar lineas
verticales entre ellos

e Iniciar colocando los simbolos y uniéndolos con flechas que indiquen el sentido
del flujo. La secuencia debe ser de preferencia de izquierda a derecha y siempre
descendente.

En la Figura 12, se muestra un ejemplo de diagrama de flujo de procesos.



Figura 12
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2.4.1.2 Priorizacién de procesos. Para realizar la Priorizacion de procesos, se deben
conocer los objetivos de la empresa y los diferentes procesos de ésta. Con ello, se construye
una matriz y se puntua de cero a cinco el nivel de contribucién de un proceso a cada objetivo
(Palma, 2020). En la figura 13 se observa un ejemplo de matriz de relacién entre objetivos y

procesos.

Figura 13

Matriz de relacidon entre objetivos y procesos

Resolucién Directoral N* 071-2019-CNCC/INS

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 3

Objetivo n

Proceso 1

Proceso 2

Proceso n

Nota. Adaptado de Martin Palma (2020)
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Tras conocer el grado de contribucion de cada proceso, se priorizan los procesos
basandose en su grado de dificultad y su nivel de contribucion a los objetivos. En la figura 14
se observa un ejemplo de priorizacién de procesos.

Figura 14
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Nota. Adaptado de Martin Palma (2020)

2.4.1.3 Mejora de procesos. Una vez que se han identificado, representado y
priorizado los procesos de una empresa, es fundamental encontrar y definir métodos de
mejora que se ajusten a las necesidades especificas de la empresa. Esto permitira a la empresa
cumplir con sus objetivos y mejorar su eficiencia y productividad. Para lograr esto, es
importante evaluar los procesos actuales y determinar dreas de mejora. Luego, se pueden
implementar cambios y monitorear su impacto para asegurar que los métodos de mejora sean
efectivos. Este proceso de mejora continua es fundamental para el éxito a largo plazo.

La metodologia de “Las 8 Disciplinas” es un enfoque estructurado para identificar,
corregir y eliminar problemas en una empresa. Esta metodologia se enfoca en identificar las
diferentes causas o niveles de un problema y en eliminar o mitigar la causa raiz. Al hacerlo, se
busca prevenir la recurrencia del problema y mejorar la eficiencia y productividad de la
empresa. Las ocho disciplinas son:

e D1. Establecer un equipo para la solucién del problema
e D2. Crear la descripcion del problema

e D3. Desarrollar una solucién temporal
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e D4. Andlisis de la causa raiz

e D5. Desarrollar soluciones permanentes

e D6. Implementar y validar soluciones

e D7. Prevenir la recurrencia

e D8. Cerrar el problema y reconocer contribuciones

El diagrama de Ishikawa (también conocido como diagrama de espina de pescado o
diagrama de causa y efecto), es una herramienta utilizada para determinar la causa raiz de un
problema (Universidad Nacional Auténoma de Honduras, 2020). Este método se basa en la
idea de que un problema puede tener multiples causas y que es importante identificar todas
ellas para poder solucionar el problema de manera efectiva.

La estructura del diagrama de Ishikawa consiste en una representacion grafica en la
que se identifican las diferentes categorias de causas y se relacionan con el problema en
cuestidn. Esto permite a las empresas visualizar y analizar las posibles causas del problemay
tomar medidas para solucionarlo. En la figura 15 podemos observar la estructura de un
diagrama Ishikawa.

Figura 15

Estructura de Diagrama Ishikawa
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Método ] I Mediciones ] [ Mano de obra

Nota. Tomado de Métodos de Optimizacién 2 (2020)
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2.5 Rotura de Stock

La rotura de stock es un problema que puede afectar negativamente a una empresa.
Se produce cuando el inventario de una empresa no es suficiente para satisfacer la demanda
de los consumidores. Una rotura de stock puede traer consecuencias negativas para una
empresa, como pérdida de ventas y dafo a la reputacion. Existen varios motivos que pueden
causar una rotura de stock, entre los mas comunes tenemos:

e Aumento inesperado de la demanda

e Planificacion de ventas defectuosa

e Deficiencia de la gerencia

e Mal control de inventarios

e Retrasos en la entrega de los proveedores
2.5.1 Punto de pedido

El punto de pedido es un indicador importante en la gestidon de inventarios. Permite
a una empresa determinar cuando es necesario realizar un nuevo pedido de un producto en
particular para evitar quedarse sin existencias. Esto es crucial para garantizar que la empresa
pueda seguir satisfaciendo la demanda de sus clientes hasta que llegue el nuevo stock de
producto (Business School Barcelona, 2022).

Las principales ventajas de tener definido el punto de pedido son:
e Disponer de producto suficiente para lograr abastecer la demanda

e Reducir gastos al evitar la inversidon en existencias excedentes.



Capitulo 3
Situacién actual de la empresa

Este capitulo se centra en el analisis de la situacion actual de la empresa y en el
desarrollo de un estudio de planificacidn estratégica. Asimismo, se realiza una propuesta de
plan estratégico tomando como base las diferentes entrevistas a trabajadores y visitas a la
empresa.

3.1 Plan estratégico actual

En la empresa no se cuenta con plan estratégico totalmente desarrollado. Sin
embargo, se realizaron entrevistas personales a 4 de los 5 socios que conforman el directorio
de la empresay a la administradora, sobre la vision, misidn, objetivos y valores de la empresa
“Clinica Ver”.

3.2 Analisis interno

A continuacién, realizaremos el anadlisis interno de la empresa en base a las
respuestas de las entrevistas con los socios del directorio y la administradora.

3.2.1 Misiony vision
Cuando se preguntd sobre la vision de la empresa, todos los socios y la
administradora respondieron que la principal vision de la empresa era “Ser la clinica piurana

lider en atencidn oftalmoldgica especializada del norte del Perd”. Teniendo algunos socios que
apuntaban hacia una atencion general o de “todos los problemas de salud” del norte del Peru.

Respecto a la misidn, todos los entrevistados respondieron que la misién de la
empresa era “Brindar la mas completa atencidn y servicios oftalmoldgicos en la region”.

3.2.2 Objetivos

Se consulté a los socios sobre los objetivos que tenia la empresa a mediano y largo
plazo. El objetivo principal que mencionaron todos los socios de la empresa fue el poder
capacitar al personal para que puedan realizar su trabajo de mejor manera y llegar a ser un
centro médico especializado en diferentes areas de atencidn oftalmoldgica. Esto ultimo con la
contrataciéon de nuevo personal médico especializado y joven que puedan crear una
trayectoria junto a la clinica.

Otros objetivos de la empresa que se mencionaron fueron la ampliacién de la
sucursal, la inauguracion de una clinica en Talara, renovar tecnolégicamente la empresa,
implementar tecnologias de la informacion en los procesos y mejorar el organigrama funcional
y administrativo
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3.2.3 Valores

Se recibieron diferentes respuestas al preguntar sobre los valores mas importantes
de la empresa, entre las respuestas recurrentes tenemos las siguientes:

e Confianza: Existe un alto nivel de confianza entre los empleados,
administradora y socios. Teniendo reuniones mensuales con todo el personal
para hablar de la situacién de la empresa y para escuchar a los empleados.

e Puntualidad: En la empresa se prioriza la puntualidad por parte de los
empleados, administrativos y socios. Y esto se lleva de la misma manera con
los clientes.

e Empatia: Se toman bastante en cuenta los problemas que se pueden llegar a
presentar, siendo escuchados y tomando decisiones para mantener el
bienestar ajeno.

e Amabilidad: Siempre se mantiene un trato amable y personal tanto entre los
miembros de la empresa con los clientes en todas las areas de ésta.

Uno de los valores mds apreciados por la empresa es la lealtad, la cual se mantiene
por parte de la mayoria de los socios y empleados. Sin embargo, en los ultimos meses, la
empresa ha experimentado perdidas repentinas de empleados. Ademas de las acciones de
algunos socios para mandar a sus pacientes a ser atendidos con otras personas en lugar de la
clinica.

3.2.4 Control

La empresa no realiza ningun tipo de control establecido dentro de las distintas areas
operativas. En el caso del darea de Farmacia, por ejemplo, para realizar el pedido de nuevo
stock de medicina, se realiza una inspeccion visual del stock al final del dia. Si el encargado lo
ve conveniente, se realiza el pedido de nueva medicina. Asimismo, en el area de dptica, se
realiza una revisiéon obligatoria de todos los lentes hechos a medida que llegan, corroborando
gue la medida sea la indicada para el paciente.

33 Analisis externo

Para realizar un correcto analisis externo de la empresa, se debe realizar un estudio
general y especifico. El andlisis general se enfoca en el estudio y analisis de las variables
externas a la empresa y que puedan afectar su funcionamiento y el de las demas empresas
del entorno. Por otro lado, el andlisis especifico se encargara de estudiar los aspectos
relacionados al sector de la empresa.
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3.3.1 General

El andlisis general se realizd en funcidn de la investigacion de los diferentes factores
gue generan un impacto en las compafiias y de la interpretacion de estos en el contexto de la
empresa estudiada y de las diferentes empresas de Piura.

e Factores politico-legales: Son aquellas las leyes y regulaciones que emiten los
gobiernos y municipios, asi como otros organismos e instituciones
reguladoras como: Sunat, Indecopi, Osinergmin, Sunafil, etc. La empresa, al
ser del sector salud, se ha adecuado y cumple con las diferentes normas y
reglamentaciones fijadas por los diferentes organismos para empresas de
este ambito.

e Factores econdmicos: Se refiere a las tendencias y comportamiento de la
economia del pais. Los indicadores que nos permiten entender mejor este
comportamiento son la inflacién, tasas de interés, tipo de cambio, PBI,
politicas fiscales, etc. La empresa tiene dificultades al momento de tratar con
el surgimiento de nuevos competidores que manejan margenes de ganancia
que la clinica no puede igualar.

e Factores climatoldgicos: Este tipo de factores que afectan a la Region Piura
son ocasionados por los diferentes fendmenos climatoldgicos. Por ejemplo, el
Fendmeno del Nifio de inicios del 2017 y mas recientemente el Ciclén Yaku en
2023 han afectado a todas las empresas de manera directa e indirecta. En el
caso de la empresa “Clinica Ver”, al estar ubicada en una zona con alta
probabilidad de inundacién, se dificulté el acceso de los trabajadores y
pacientes a la clinica. No se ha realizado ninguna adecuacién ante el regreso
del Fendmeno del Nifio ni se ha planteado realizarla.

e Factores socioculturales: Son todos aquellos aspectos demograficos y
culturales que impactan en el accionar de la empresa. En el sector salud, es
importante que la cultura de la poblaciéon sea una de prevencién ante los
diferentes problemas de salud. Asimismo, es importante que los servicios de
salud sean accesibles para la poblacién para incentivar esta cultura
preventiva. La clinica se ha adecuado a esto haciendo campanas de consultas
gratis en zonas donde el acceso a salud ocular es dificil.

e Factores tecnolégicos: Son aquellos factores que se relacionan con los
avances tecnologicos que estan reflejados en equipos, maquinas, materiales
y servicios. La empresa actualmente cuenta con una gran cantidad de
equipamiento actualizado para los diferentes procedimientos médicos que se
realizan.
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Para realizar un analisis especifico, se debe estudiar el sector al que pertenece la

empresa, competencia, proveedores, clientes, sustitutos y posible competencia. Estos 5

ultimos conformando las cinco fuerzas de Porter.

El andlisis especifico para la empresa se obtuvo a partir del analisis de los resultados

de entrevistas realizadas a la administradora y miembros del directorio de la empresa. Los

resultados que obtuvimos se pueden observar en la tabla 5.

Tabla 5

Andlisis Porter

Amenaza de nuevos competidores

Las barreras de entrada son altas, teniendo que hacer
una gran inversion de capital para empezar a brindar
los servicios de una clinica oftalmoldgica. Necesitando
hacer una inversion de local, equipamiento,
profesionales, personal y diferentes tratos con los
proveedores de medicina y monturas.

Amenaza de servicios o productos

sustitutos

Las principales amenazas de servicios sustitutos son los
servicios oftalmolégicos en clinicas generales y en
Opticas independientes. En las primeras, generalmente
no se cuenta con el servicio de éptica. Por otro lado, al
ir a una optica independiente no se suele encontrar el
servicio de consultorio o de procedimientos médicos.

Poder de negociacidn de los clientes

El poder de negociacion de los clientes es alto. Existen
bastantes opciones en la region Piura para realizar el
servicio de consultorio oftalmoldgico y dptica.

Sin embargo, en el sector de cirugias y procedimientos
las opciones en la regién son mas escasas, e incluso la
empresa es recomendada por diferentes centros para
realizar estos procedimientos.

Poder de
proveedores

negociacion

de

los

Existe bastante variedad de proveedores de medicina,
lentes y diferentes materiales médicos requeridos por
la clinica. La clinica mantiene una buena relacion con
los proveedores, con precios razonable y pedidos
periddicos manejados por cada area.
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Rivalidad entre los competidores En la regién de Piura, hay una amplia competencia en

existentes

el sector de Optica, pero solo unos pocos ofrecen la
misma gama de servicios que la Clinica Ver. A pesar de
la fragmentacion del mercado, la clinica se beneficia de
un directorio de médicos oftalmdlogos locales con
consultorios propios, lo que facilita la adquisiciéon de
nuevos clientes a través de sus recomendaciones.

34 Analisis FODA

Realizamos el andlisis FODA en base a los resultados de las diferentes entrevistas que

fueron realizadas a la administradora y los miembros del directorio de la empresa vy las

observaciones del funcionamiento y servicio al cliente de la empresa.

3.4.1 Fortalezas

La clinica se encuentra ubicada al lado del Hospital Cayetano Heredia,
teniendo gran visibilidad para los pacientes del hospital.

La clinica cuenta con equipos y herramientas oftalmoldgicas de ultima
tecnologia.

Es la clinica con mayor variedad de tratamientos oftalmoldgicos de la region.
Posee reconocimiento y prestigio dentro de la regién Piura.

Tiene buena relacién con los proveedores de medicina, monturas y lentes.
Presta sus servicios y sala de cirugia a doctores externos a la clinica.

Relacion de confianza con los clientes.

Relacién con multiples compafiias de seguro médico.

3.4.2 Oportunidades

Ampliar la clinica al terreno del costado que ya ha sido comprado.
Brindar nuevos servicios oftalmoldgicos dentro de la industria.

Abrir sucursales en otras zonas de la region Piura y en diferentes regiones del
norte del pais.

Contratar nuevos jovenes especialistas en diferentes procedimientos
oftalmoldgicos.

Crear alianzas con diferentes médicos para recomendar los tratamientos y
sala de operaciones de la clinica.

Impulsar el drea de investigacidn y desarrollo
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Mejorar la politica de sueldos y estimulos para aumentar la fidelidad del
personal.

Mejorar la publicidad de la clinica para obtener nuevos clientes.

3.4.3 Debilidades

Existen dos tipos de historias clinicas: fisicas y digitales. Pero es dificil la
integracion entre ambas.

El personal no cuenta con la fidelidad requerida y no existe el suficiente
personal capacitado.

Todos los empleados cumplen diferentes funciones en diferentes areas y no
suelen especializarse.

La distribucion de consultorios es inconsistente, llevando a el uso de unidades
de refraccion como consultorios.

Estancamiento en nuevos procedimientos, especialistas y crecimiento de
nuevos clientes.

No existe un punto de pedido definido para las medicinas.

3.4.4 Amenazas

Mercado con muchos competidores en los servicios de optica, farmacia y
consultorio.

Surgimiento de nuevos competidores impulsados por médicos oftalmoldgicos
de la region.

Inestabilidad econdmica en el pais y en la region norte por el Fenémeno del
Nifio y el ciclon Yaku.

3.5 Plan estratégico propuesto

Con los resultados obtenidos en base al analisis previo, a las entrevistas con los

trabajadores y directores de la empresa y con diferentes visitas a la clinica. Hemos

desarrollado una propuesta de plan estratégico.

3.5.1 Mision

“Brindar atencion oftalmoldgica de alta calidad y personalizada a nuestros pacientes,

utilizando tecnologia avanzada y un equipo de profesionales altamente capacitados para

mejorar su salud visual y calidad de vida”.
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3.5.2 Vision

“Convertirnos en la clinica oftalmoldgica lider en el norte del Peru, ofreciendo
soluciones integrales y de alta calidad para todos los problemas de la vista de nuestros
pacientes. Esforzandonos por ser reconocidos en todo el pais por nuestra excelencia en
atencion oftalmoldgica”

3.5.3 Valores

Para llevar a cabo la misidon y visién es importante que estén acompafiados por
valores compartidos e inculcados en todo el personal de la clinica. En base a las entrevistas y
al analisis de la empresa, estos son los valores que hemos definido por su importancia y
relacién con la misidn y visidon propuestos.

e Compromiso: De todo el personal administrativo y de las diferentes areas del
servicio clinico, buscando satisfacer las necesidades de los clientes y buscando
siempre brindar el mejor servicio.

e Respeto: Es importante reconocer el valor que cada uno tiene como persona,
siempre considerando las necesidades, creencias y opiniones. Siempre
fomentando el respeto hacia los pacientes, trabajadores y proveedores.

e Etica e integridad: Se busca un actuar honesto en cada una de las actividades
de la clinica, rigiéndose por las normas y buenas practicas de la empresa.

e Trabajo en Equipo: Es importante que en la clinica exista una cultura de
trabajo en equipo y colaboracidn entre el personal, para realizar los diferentes
procedimientos de la manera mas segura y eficiente.

e Puntualidad: Debe fomentarse una cultura de puntualidad y responsabilidad
entre el personal, proveedores y pacientes de la clinica. Pues eso permite
optimizar los tiempos y que se pueda ofrecer un servicio de calidad.

3.5.4 Objetivos
3.5.4.1 Generales.

e Convertirse en la empresa referente del sector de salud oftalmoldgica,
abarcando todas las necesidades referentes a salud de la vista de los
pacientes del norte del Perd.

e Digitalizar y optimizar el manejo de informacion en todos los ambitos de la

clinica.

e Capacitar y desarrollar a futuro talento en la clinica que permita el aumento
de servicios ofrecidos y mejore el servicio ofrecido.



44

e Brindar un servicio de calidad a los clientes de la empresa, que permita
fortalecer la imagen positiva de la que goza la empresa actualmente en el
mercado.

3.5.4.2 Especificos.

e Aumentar el niumero de procedimientos realizados en la clinica con la
contratacidon de nuevos profesionales especializados.

e Capacitar y especializar al personal de las diferentes areas y procedimientos.
e Tener un sistema eficiente y eficaz de gestion de historias clinicas.
e Mejorar la calidad de servicio al cliente.

e Impulsar el desarrollo de nuevas investigaciones médicas en la clinica que
permitan mejorar el servicio.

3.6 Estrategia corporativa genérica

Para cumplir con su misidn, vision y objetivos, la clinica necesita adoptar la estrategia
corporativa de diferenciacién. Su principal objetivo es ser la empresa referente del norte del
pais; es decir, que los clientes perciban de forma diferente los servicios que ofrece respecto a
la competencia, y esto se logra basandose en los siguientes atributos:

e Atencion personalizada: El cliente puede realizar los procedimientos y/o
tratamientos de acuerdo con sus necesidades, mediante convenios con
multiples seguros de salud.

e Variedad de servicios: En la clinica el cliente puede realizar una gran variedad
de tratamientos, servicios, exdmenes y cirugias dependiendo de los
problemas de la vista que presente el paciente.

e Seguimiento post servicio: Se lleva un seguimiento de los pacientes luego de
realizar un tratamiento, cirugia y/o consulta para asegurar la correcta
recuperacion y/o avance del tratamiento.

3.7 Estrategia de operaciones

Para formar la estrategia de operaciones, debemos primero definir las prioridades
competitivas de la empresa. Una vez hecho esto podemos obtener las decisiones estructurales
e infraestructurales de la empresa.

3.7.1 Prioridades competitivas

e La principal prioridad competitiva de la empresa sera la variedad, buscando
ofrecer una gran variedad de procedimientos, exdmenes y medicinas para
suplir todas las necesidades de los clientes.
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e La entrega a tiempo también sera considerada como una prioridad para la
empresa. Debiéndose enfocar en realizar la atencion de citas, entrega de
resultados, lentes y/o medicinas a tiempo permitiendo crear una relacion de
confianza y lealtad con el cliente.

e También es importante tomar en cuenta a la calidad consistente como una
prioridad competitiva, pues al ser una empresa del sector salud se debe
asegurar que el servicio brindado sea de calidad y permita suplir de manera
satisfactoria las necesidades de los clientes.

3.7.2 Decisiones estructurales e infraestructurales

Obtuvimos las decisiones estructurales e infraestructurales tomando como base las
entrevistas realizadas a la administradora, el analisis FODA, analisis interno, externo y el
analisis Porter.

3.7.2.1 Decisiones estructurales.

e Estrategia de servicios: La empresa continuard ofreciendo los servicios y
procedimientos oftalmoldgicos actuales. Sin embargo, se buscara expandir la
oferta de servicios mediante la incorporacién de nuevos examenes vy
procedimientos. Esto permitird a la empresa brindar una atencién mas
completay diversificada a sus clientes, mejorando su satisfaccion y fidelidad.

e Estrategia de procesos y tecnologia: En el capitulo 4 se detallaran los
procesos de la empresa y su desarrollo. En cuanto a la estrategia de
tecnologia, se esta evaluando qué tecnologias serian convenientes para
incluir en los diferentes procedimientos de la clinica. Esto con el fin de mejorar
la eficiencia y efectividad de los procesos y servicios ofrecidos por la clinica.

e Estrategia de integracion vertical: Actualmente, la empresa no tiene planes
de realizar una integracion vertical ni de subcontratar servicios externos.

e Estrategia de capacidad: Actualmente, las instalaciones de la empresa
permiten atender satisfactoriamente la demanda de servicios. Asimismo, se
estd considerando la posibilidad de ampliar el terreno de la clinica para
aumentar el nUmero de consultorios y salas de exdmenes. Esto junto a una
reorganizacion de las dreas permitira optimizar los procesos de atencién.

e Estrategia de fuerza de trabajo: Se tiene previsto capacitar y especializar al
personal de la clinica en las diferentes areas de servicios. Esto permitira
mejorar su desempefio y aumentar su fidelidad hacia la empresa, buscando
contar con un personal altamente capacitado y comprometido.
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e Estrategia de distribucion en planta: Se ha observado que algunos doctores
utilizan salas de procedimientos como consultorios propios, lo que aumenta
el trayecto de los pacientes y afectan su experiencia.

Para mejorar esta situacion, se requiere implementar medidas para optimizar
la utilizacién de las salas y consultorios, reduciendo el tiempo de espera y
mejorando la satisfaccidn de los pacientes.

e Estrategia de localizacion: La ubicacion actual de la empresa tiene como
principal ventaja el estar en una zona urbana en el distrito de Castilla.
Ubicandose cerca al Hospital Nacional Cayetano Heredia, siendo de facil
acceso para los habitantes de la region. Asimismo, tiene la ventaja de ubicarse
una zona no inundable a pesar de su cercania al rio Piura.

3.7.2.2 Decisiones infraestructurales.

e Estrategia de logistica: Actualmente, cada drea de la clinica gestiona su propio
inventario y realiza pedidos de material e inventario segun el criterio del
personal; sin embargo, se necesita establecer un area de compras que
centralice y optimice este proceso. Esta area tendria las siguientes
responsabilidades: establecer los puntos de pedido, controlar el inventario y
asegurar la correcta conservacion de los materiales. De esta forma, se
mejoraria la eficiencia en la gestidon de inventarios y se reducirian costos.

e Estrategia de mantenimiento: La gestion adecuada del mantenimiento de la
maquinaria de la clinica es esencial, con un enfoque en el mantenimiento y
control preventivo. Los aparatos oftalmoldgicos son delicados y requieren
atencion por parte de personal capacitado; al asegurar que el mantenimiento
sea realizado de manera adecuada, se puede garantizar el correcto
funcionamiento de la maquinaria y equipos, ademas de prevenir posibles
fallas.

e Estrategia de calidad: Cumplir con los requerimientos y necesidades del
cliente en el plazo establecido es crucial para brindar un servicio de alta
calidad. Esto se logra mediante la capacitacion del personal en los diferentes
procedimientos y examenes, el control adecuado de monturas y lentes a
pedido y el respeto de los plazos de entrega de monturas, resultados de
examenes y tiempos de atencion en los consultorios. Al cumplir con estos
aspectos, la empresa puede mejorar la satisfaccidn del cliente y fidelizarlo.

e Estrategia de organizacidon: La empresa esta organizada en un directorio
formado por médicos socios de la clinica, una administradora y varios
departamentos. Algunos de los socios han expresado su interés en disminuir
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su carga de trabajo en el consultorio y concentrarse en la direccion de la
empresa.

Permitiendo que nuevos profesionales jévenes puedan realizar las tareas de
atencién médica. De esta manera, la empresa podria seguir brindando
servicios de alta calidad mientras se renueva junto a los nuevos profesionales.

Estrategia de gestion y control: Es necesario crear indicadores financieros
gue permitan evaluar los ingresos, ganancias y retorno de la inversidn. Estos
indicadores ayudaran a la empresa a tomar decisiones informadas y a mejorar
su rentabilidad. Ademds, es importante desarrollar indicadores de
satisfaccion al cliente, como encuestas de satisfaccién y tasas de
recomendacién. Estos indicadores permitiran a la empresa evaluar la calidad
de sus servicios y tomar medidas para mejorar la experiencia del cliente.



Capitulo 4
Procesos

4.1 Mapa Global de Procesos

Tras realizar entrevistas a la administradora y encargados de las diferentes de las
areas, asi como diferentes visitas a la clinica, identificamos los diferentes procesos que se
desarrollan en esta. Con ello desarrollamos el Mapa Global de Procesos que podemos
observar en la Figura 15.

Figura 16
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4.2 Diagramas de Flujo

Se desarrollaran los diagramas de flujo de los procesos fundamentales por ser los que
dan valor agregado a los bienes y servicios producidos. Los procesos fundamentales de la
empresa se desarrollan dependiendo de las necesidades y el caso clinico requerido por el
cliente. Pudiendo identificar distintos escenarios existentes en cada area.

4.2.1 Proceso de Consultas

El proceso de consultas se encarga de la atencion médica del paciente, asi como del
diagndstico de este. Sin embargo, el paciente puede optar por ser atendido Unicamente en
refraccion, pero sus resultados seran enviados directamente a dptica.
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4.2.1.1 Escenario 1: Paciente llega por Consulta Médica. Un paciente llega a una cita
programada en la clinica y paga por la consulta o pasa directamente al siguiente paso si es una
cita de cortesia. Luego se identifica en admision 2 para buscar o crear su historia clinica.
Después de realizar el examen de refraccidn, los resultados y la historia son enviados al doctor
en el consultorio. El doctor revisa y diagnostica al paciente, dando indicaciones (lentes,
medicina, examenes u operacién) y actualiza su historia. En la figura 16 podemos observar el

diagrama de flujo de este escenario.



Figura 17

Diagrama de flujo para cliente que llega a consulta
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4.2.1.2 Escenario 2: Paciente llega por refraccion. Aunque no es comun, un paciente
puede llegar a la clinica sin cita previa para hacerse solo el examen de refraccion. En este caso,
paga en admisién 1y luego va a admisién 2 para buscar o crear su historia clinica y esperar su
turno. Después del examen, los resultados son enviados digitalmente al area de dptica para
que el paciente pueda elegir sus monturas. En la figura 17 se observa el diagrama de flujo del

escenario.

Figura 18

Diagrama de flujo para cliente que llega a Refraccion
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4.2.2 Proceso de Optica

El proceso de dptica se encarga de brindar asesoramiento sobre los diferentes tipos
de cristales vy filtros para satisfacer las necesidades de los pacientes. Para acceder a este
servicio, el cliente debe haber sido atendido previamente en el consultorio o en la seccion de
refraccion de la clinica. La principal diferencia entre estos dos servicios es que los pacientes
qgue han pasado por el consultorio reciben su receta de lentes en formato fisico, mientras que
los resultados de los pacientes que solo han pasado por la seccidén de refraccion son enviados
digitalmente al area de dptica.

Una vez que se han revisado las indicaciones de la receta, se asesora al paciente para
escoger las monturas y lentes que mejor se adapten a sus necesidades y gustos. Después de
hacer su eleccion, se realiza una cotizacién del costo total de fabricacion del lente. El cliente
tiene la opcidn de pagar el total del costo o realizar un pago parcial, que debera completarse
al recibir los lentes.

Con el pago realizado, los lentes son enviados a un laboratorio éptico externo para
su fabricacion. Este proceso suele tomar entre 1 y 2 dias, después de lo cual los lentes son
enviados nuevamente a la clinica para realizar un control de calidad. Si es necesario, se
devuelven al laboratorio para realizar correcciones.

Finalmente, cuando se confirma que los lentes han sido correctamente fabricados, se
notifica al paciente que sus lentes estan listos para ser recogidos. En caso de haber un saldo
pendiente, el paciente debera realizar el pago al momento de recoger sus lentes.
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Figura 19

Diagrama de Flujo para Proceso de optica
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4.2.3 Proceso de Farmacia

El proceso de Farmacia se encarga de proporcionar los medicamentos prescritos al
paciente después de ser atendido en el consultorio. El paciente se acerca al drea de Farmacia
con la receta que le fue entregada por el médico que lo atendio.

El encargado de Farmacia se encarga de proporcionar la medicina prescrita por el
médico, indicar su precio y resolver cualquier duda sobre las instrucciones de la receta. El
paciente puede decidir llevar o no la totalidad de la medicina prescrita. Después de hacer su
eleccidn, se realiza el cobro total de la medicina y se entregan los productos al paciente.

Figura 20
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4.2.4 Proceso de Sala de Operaciones

El proceso de Sala de Operaciones es un componente crucial en la gestiéon de los
procedimientos quirurgicos que se llevan a cabo en la clinica. Este proceso se encarga de
coordinar y programar las diferentes operaciones, asegurandose de que todo se lleve a cabo

de manera eficiente y efectiva.

4.2.4.1 Escenario 1: Agendar Procedimiento. Cuando un médico determina que un
paciente necesita un procedimiento en la Sala de Operaciones, el paciente debe seguir ciertos
pasos para programar su operacion. Primero, el paciente debe dirigirse a Admisién 1 para

realizar el pago del procedimiento.

Una vez que se haya realizado el pago, el paciente recibird un voucher de pago que
deberd presentar en la Sala de Operaciones. Con este voucher, el paciente podra programar
su operacién en una fecha y horario disponibles del médico que indicé el procedimiento.

Figura 21

Diagrama de Flujo para Agendar Operacion
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Un dia antes del procedimiento, el equipo médico se asegura de que todo esté listo
para la operacion. Se llama al paciente para confirmar su asistencia y se preparan todos los
materiales que seran utilizados durante la operacién. Esto incluye instrumentos quirurgicos,
medicamentos y otros suministros necesarios. En caso el paciente no confirme su asistencia
se procede a reprogramar el procedimiento.

4.2.4.2 Escenario 2: Atencion de paciente para procedimiento. El dia del
procedimiento, se requiere que el paciente llegue con una hora de anticipacion para que pase
a realizarse los exdmenes previos a la operacion. Estos exdamenes pueden incluir analisis de
sangre, radiografias y otros estudios necesarios para asegurar que el paciente esté en
condiciones éptimas para la operacién.

Una vez realizados estos examenes, el paciente ingresa a la sala de operaciones
donde se le prepara al paciente y se realiza el procedimiento. Durante la operacidn, el equipo
médico trabaja con precisidén y cuidado para asegurar el éxito del procedimiento.

Una vez terminado el procedimiento, se lleva al paciente al drea de reposo donde
permanece de 1 a 2 horas bajo observacion. Durante este tiempo, el paciente se mantiene en
observacion para asegurar que no hubo complicaciones y poderlo enviar a su hogar.

Antes de irse, el paciente recibe las indicaciones del doctor y una orden de cortesia
para realizar control de su estado. Esto puede incluir citas de seguimiento, medicamentos y
recomendaciones para el cuidado en casa.
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Diagrama de Flujo para Atencion de paciente para procedimiento
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4.2.5 Proceso de Examenes

Este proceso se encarga de realizar los examenes indicados por el doctor y los
examenes requeridos previos a un procedimiento. Estos exdmenes pueden incluir pruebas de
medicion de la presion intraocular, examen del fondo de ojo, entre otros.

Cuando un paciente necesita realizarse examenes, debe acercarse al drea de
Laboratorio con su orden de exdmenes. Esta orden puede ser emitida por el consultorio o ser
requerida previo a una cirugia.
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En caso sea una orden por consultorio, el paciente debe realizar el pago
correspondiente en Admisién 1. Llegado al laboratorio, el paciente serd agendado para
realizar los exdmenes y debera esperar su turno para ingresar.

Una vez que llegue el turno del paciente, este ingresara al laboratorio y se le
realizaran los examenes indicados. Los resultados de estos examenes seran entregados al
paciente e ingresados en su historia clinica.

Figura 23

Diagrama de Flujo para Proceso de Examenes
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4.3 Priorizacion de Procesos

En el contexto de una clinica oftalmoldgica, la priorizacidn de los procesos es esencial
para garantizar que se proporciona un servicio eficiente y de alta calidad a los pacientes. Para
facilitar la priorizacion de procesos en base al nivel de contribucidn a los objetivos generales
de la clinica enumeramos los procesos y objetivos:

e Proceso 1: Desarrollo Médico
e Proceso 2: Investigacion

e Proceso 3: Seguros

e Proceso 4: Consultas

e Proceso 5: Optica

e Proceso 6: Farmacia

e Proceso 7: Sala de operaciones
e Proceso 8: Exdamenes

e Proceso 9: Tesoreria

e Proceso 10: Gestion de historias
e Proceso 11: Gestion de citas

e Proceso 12: Mantenimiento

e Proceso 13: Sistemas

e Objetivo 1: Convertirse en la empresa referente del sector de salud
oftalmoldgica, abarcando todas las necesidades referentes a salud de la vista
de los pacientes del norte del Peru.

e Objetivo 2: Digitalizar y optimizar el manejo de informacién en todos los
ambitos de la clinica.

e Objetivo 3: Capacitar y desarrollar a futuro talento en la clinica que permita
el aumento de servicios ofrecidos y mejore el servicio ofrecido.

e Objetivo 4: Brindar un servicio de calidad a los clientes de la empresa, que
permita fortalecer la imagen positiva de la que goza la empresa actualmente
en el mercado.

Con los objetivos y procesos enumerados, procedimos a evaluar y puntuar cada
proceso en base a su nivel de aporte hacia los objetivos. Esta puntuacion realizada la podemos
observar en la tabla 6.
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Tabla 6

Priorizacion de procesos en base a su contribucion a objetivos

Objetivo1l Objetivo2 Objetivo3 Objetivo4 Total

Proceso 1 0 0 0 0 0
Proceso 2 0 0 0 0 0
Proceso 3 4 0 0 4 8
Proceso 4 5 0 5 5 15
Proceso 5 5 0 2 5 12
Proceso 6 5 0 0 5 10
Proceso 7 5 0 5 5 15
Proceso 8 5 0 4 5 14
Proceso 9 3 3 3 2 11
Proceso 4 3 0 3 10
10

Proceso 4 4 0 5 13
11

Proceso 4 0 0 5 9
12

Proceso 2 3 0 3 8
13

Una vez realizado el puntaje, tomamos como procesos de alta contribucion a aquellos
procesos con un puntaje mayor a 10. Y aquellos con un puntaje de 10 a menos son tomados
como procesos de baja contribucidon. Con ello, procedemos a realizar la priorizacidon de
procesos tomando en cuenta su contribucion y dificultad. Esta priorizacion la podemos
observar en la figura 24.
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Figura 24
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DIFICULTAD

Llegamos a ese resultado tomando en cuenta los siguientes criterios:

e Consultas: Este proceso, que es el primer punto de contacto con los
pacientes, juega un papel crucial en la satisfaccién del cliente. Dada su alta
contribucidén y baja dificultad, este proceso se prioriza para mejorar la imagen
corporativa y la calidad del servicio al cliente.

e Optica: Este proceso es importante para proporcionar soluciones integrales a
los problemas de visién de los pacientes. A pesar de su baja dificultad, su alta
contribucién lo convierte en un proceso prioritario.

e Gestion de Citas: Este proceso es esencial para asegurar que los pacientes
reciban atencién oportuna. Su baja dificultad y su alta contribucién hace que
sea prioritario monitorear constantemente este proceso para aumentar la
satisfaccion del cliente y la eficiencia operativa.

e Seguros: Este proceso implica la negociacién con diferentes empresas de
seguros para lograr mas convenios. Teniendo una baja dificultad y gran
contribucién hacia el servicio al cliente.
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e Tesoreria: Aunque este proceso es menos critico para la atencién al paciente,
sin embargo, es de alta importancia para el crecimiento y desarrollo de la
clinica.

e Sala de Operaciones: Este proceso es fundamental para la mision de la
empresa de brindar atencidén oftalmoldgica de alta calidad. Este proceso se
prioriza para tener un impacto directo en la calidad del servicio al cliente a
pesar de su alta dificultad

e Examenes: Este proceso implica la realizacion de examenes de laboratorio
previos a cada procedimiento quirdrgico o los exdmenes oftalmolégicos
pedidos por el doctor. A pesar de su alta dificultad, su alta contribucién lo
hace crucial para asegurar que los pacientes reciban la atencion adecuada.

¢ Mantenimiento: Este proceso es menos critico pero necesario para mantener
un ambiente limpio y seguro.

e Farmacia: Este proceso es importante para proporcionar un servicio integral
alos pacientes. A pesar de su baja dificultad, tiene una baja contribucién hacia
los objetivos de la clinica.

e Gestion de Historias: Este proceso es importante para mantener un registro
eficiente de los pacientes y su historial médico. Sin embargo, la existencia de
historias clinicas fisicas y digitales afecta directamente a la correcta gestion
de la informacién de los pacientes.

e Sistemas: Este proceso es desafiante y poco contribuyente a los objetivos
debido a las fallas constantes que crean inconvenientes en la atencion.

e Desarrollo Médico: Este proceso no tiene aporte alguno hacia los objetivos
de la empresa debido a que no se esta implementando de ninguna manera.

e Investigacion: Al igual que Desarrollo Médico, no tiene aporte alguno hacia
los objetivos de la empresa debido a que no se estda implementando de
ninguna manera.

Tomando en cuenta los resultados de la priorizacion de procesos, se han seleccionado
aquellos que actualmente tienen una menor contribucion y que, al ser mejorados, tendrian
un mayor impacto en el logro de los objetivos de la clinica.:

e Gestion de Historias
e Sistemas
e Desarrollo Médico

e Investigacion.
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4.4 Puntos criticos que mejorar

Durante el analisis de los procesos y el funcionamiento de la clinica oftalmoldgica
“Clinica Ver”, se identificaron varios puntos criticos que deben ser tomados en cuenta para
mejorar y optimizar el funcionamiento del centro. Para abordar estos puntos, es importante
llevar a cabo un andlisis detallado y desarrollar un plan de accién que permita implementar
mejoras en el corto, mediano y largo plazo.

4.4.1 Falta de fidelidad en los trabajadores

En los ultimos dos afios, la Clinica Ver ha estado lidiando con un desafio persistente
y preocupante: la falta de fidelidad de sus trabajadores. Este problema se ha manifestado en
un gran numero de contrataciones y renuncias, lo que ha tenido un impacto significativo en la
eficiencia de la clinica y en el ambiente laboral.

Uno de los factores criticos que contribuyen a este problema es la falta de estandares
de contratacién bien definidos. La ausencia de claridad y comunicacién sobre los requisitos y
estandares de contratacion ha llevado a una incertidumbre sobre la lealtad y el cumplimiento
de los estandares por parte de los contratados. Esta situacién se ve agravada cuando algunos
doctores miembros del directorio subcontratan doctores fuera de la empresa para sus
pacientes, lo que puede ser mal visto por otros trabajadores y afectar negativamente la moral
del equipo.

En relacion con el equipo, el sistema en uso ha presentado varios desafios. La
confusién vy dificultad para usar el sistema, junto con las fallas ocasionadas por la falta de
mantenimiento y problemas con el hardware y software, han afectado la eficiencia y
satisfaccion laboral.

En cuanto al personal, la falta de oportunidades de desarrollo profesional es un factor
importante. La ausencia de programas adecuados para el desarrollo profesional y un
reconocimiento insuficiente del desempefio pueden llevar a los trabajadores a sentirse
desmotivados y buscar oportunidades en otros lugares. Esta situacion puede verse
exacerbada por un ambiente laboral que no es motivador.

Finalmente, el ambiente laboral puede no ser motivador para los trabajadores. La
ausencia de incentivos y recompensas adecuadas, asi como la falta de actividades que
promuevan el compromiso y la satisfaccion laboral, pueden llevar a los trabajadores a sentirse
desmotivados y buscar oportunidades en otros lugares. Podemos observar el diagrama de
Ishikawa para este punto critico en la figura 25.



Figura 25

Diagrama Ishikawa - Falta de Fidelidad en los trabajadores
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4.4.2 Gestion ineficiente de historias clinicas digitales

Desde el afio 2019, la Clinica Ver ha estado en un proceso de transicion hacia el uso
de historias clinicas digitales como su principal medio de gestidén de informacion médica. Sin
embargo, la implementacion no ha sido completada satisfactoriamente debido a una serie de
factores que han obstaculizado su progreso.

Uno de los principales obstaculos ha sido el desinterés de los doctores en adoptar las
historias clinicas digitales. Algunos doctores han mostrado resistencia al cambio, prefiriendo
mantenerse en métodos tradicionales con los que se sienten mas comodos.

Ademas, existe una falta de conocimiento sobre los beneficios que la digitalizacion
puede aportar a su practica diaria, lo que contribuye a su renuencia en adoptar el nuevo
sistema. Esta falta de conocimiento puede ser exacerbada por la falta de capacitacién
adecuada en el uso del sistema digital.

En cuanto al equipo, el sistema en si ha presentado desafios. Durante y después de
su desarrollo, no se realizd un proceso de retroalimentacién efectivo que permitiera realizar
ajustes para mejorar su usabilidad. Como resultado, muchos doctores encuentran el sistema
confuso y dificil de usar. Ademas, el sistema ha sufrido fallas debido a la falta de
mantenimiento adecuado. Estas fallas técnicas han afectado la eficiencia del sistema y han
desalentado alin mas a los doctores a utilizarlo.

En términos de métodos, la clinica sigue utilizando historias clinicas fisicas debido a
la falta de recursos para realizar la digitalizacion y la falta de procesos definidos para la
digitalizacion de historias clinicas. Esto ha dificultado ain mas la transicion hacia un sistema
completamente digital.
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Finalmente, en cuanto al personal, otro factor importante es la falta de capacitacién
en el uso del sistema digital. Sin una formacion adecuada, es dificil para la clinica implementar
y mantener un sistema digital eficiente para el manejo de las historias clinicas digitales vy, a
futuro, un sistema digital de informacidn para todos los procesos de la clinica.

Observamos el diagrama Ishikawa de la gestidn ineficiente de historias clinicas

digitales a continuacion.

Figura 26

Diagrama Ishikawa — Gestion Ineficiente de Historias Clinicas Digitales
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4.4.3 Otros puntos criticos

Ademas de los puntos criticos ya identificados, se han detectado otros aspectos que
obstaculizan el progreso de la Clinica Ver hacia sus objetivos

e La clinica carece de un area o proceso de planificacidn estratégica: Este es
un componente esencial para cualquier organizacion, ya que proporciona una
direccion clara y ayuda a la empresa a enfocarse en sus objetivos. Sin un plan
estratégico, la clinica se encuentra luchando por mantenerse al dia con los
cambios en el sector de la salud y pierde oportunidades para crecer y mejorar.

e Aunque el organigrama de la empresa incluye procesos de Investigacion y
Desarrollo Médico, estos no se estan implementando actualmente: A pesar
de que estos procesos pueden no parecer esenciales para el funcionamiento
diario de la clinica, son cruciales para mantenerse al dia con los avances en el
campo oftalmoldgico y ofrecer a los pacientes un mejor servicio.
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No se lleva un control de inventario: A lo largo de las diversas visitas y
entrevistas realizadas en la clinica, se identificé la ausencia de un sistema de
seguimiento para el recuento de los distintos productos y/o suministros. Los
pedidos de material son realizados basandose en el criterio de cada

empleado.



Capitulo 5
Propuesta de Mejora

5.1 Disefio de procesos y propuestas de mejora

Tras el desarrollo del trabajo de investigacidon y después de analizar y seleccionar los
procesos para revision, asi como identificar los diferentes puntos criticos, se han desarrollado
los siguientes disefios de procesos y propuestas de mejora.

5.1.1 Proceso de Gestion del Talento Humano

Un proceso de Gestion del Talento Humano es esencial, ya que actia como el enlace
vital que conecta a los empleados con la clinica, sus metas y principios. Este proceso
desempeiia un papel crucial en la atraccidn, retencion y desarrollo del talento, asegurando su
satisfaccion y compromiso con los objetivos de la clinica. Este ultimo aspecto es de particular
interés para la clinica, que actualmente enfrenta un desafio con la lealtad de los empleados.

Por lo tanto, se propone el disefio e implementacién de un proceso de Gestion de
Talento Humano. Este proceso debera llevar a cabo las siguientes acciones para abordar el
problema de la falta de lealtad de los empleados:

e Reclutamiento y Seleccion: Definir correctamente los requisitos para la
busqueda de candidatos Tomando en consideracion no solo las habilidades
técnicas necesarias, sino también perfiles que se alineen con la cultura y los
valores de la clinica. Facilitando que los empleados estén mas comprometidos
y satisfechos con su trabajo.

e Comunicaciéon Abierta: Fomentar un ambiente donde los empleados se
sientan cdmodos al compartir sus preocupaciones y sugerencias. Esto puede
ayudar a los empleados a sentirse valorados y escuchados.

e Evaluacion del Desempeiio: Implementar un sistema de evaluacién del
desempefio que sea justo y transparente. Permitiendo a los empleados
entender como estdn contribuyendo al éxito de la clinica y qué pueden hacer
para mejorar.

e Reconocimiento y Recompensas: Reconocer y recompensar el buen
desempefio y el esfuerzo extra. Esto puede ser a través de bonificaciones,
aumentos salariales, dias libres adicionales, entre otros. Siendo una poderosa
herramienta para aumentar la satisfaccién y la lealtad de los empleados.

e Bienestar de los Empleados: Cuidar el bienestar fisico y mental de los
trabajadores. Proporcionar un buen equilibrio entre el trabajo y la vida
personal, ofrecer beneficios de salud mental, e implementar programas de
bienestar en el lugar de trabajo.
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e Desarrollo de Carrera: Proporcionar oportunidades para el desarrollo
profesional y el crecimiento de carrera. Esto puede incluir programas de
mentoria, oportunidades de capacitacion, o incluso apoyo para la educacion
continua.

e Induccion y Capacitacion: Proporcionar una induccion completa a los nuevos
trabajadores para que comprendan bien sus roles, responsabilidades y
expectativas. Ademas, ofrecer capacitacion continua para ayudar a
desarrollar sus habilidades y mantenerse al dia con las ultimas practicas en
oftalmologia.

5.1.2 Proceso de Desarrollo

El proceso de Desarrollo es crucial para adaptarse a los cambios en el sector de salud,
mantener la competitividad, mejorar la eficiencia operativa, anticipar desafios vy
oportunidades futuras, alinear los esfuerzos de todo el personal y fomentar la mejora
continua.

Durante el desarrollo de la tesis, se disefid un plan estratégico integral para la clinica.
Este plan requiere de un proceso de implementacion cuidadosamente disefiado que guie a la
empresa hacia su expansion. Por lo tanto, se sugiere un proceso de Desarrollo e
Implementacién que considere los elementos clave como la mision, visidn, objetivos y el plan
estratégico propuesto. Ademas, este proceso debe incluir las siguientes acciones:

e Desarrollo de estrategias: Basdandose en la misidn, vision y objetivos, se
deben desarrollar estrategias para alcanzar estos objetivos. Estas estrategias
podrian incluir planes para mejorar la atencién al paciente, aumentar la
eficiencia operativa, o expandirse a nuevos mercados.

¢ Implementacidon de las estrategias: Una vez desarrolladas las estrategias, se
debe trabajar con los otros procesos de la clinica para implementarlas. Esto
podria implicar cambios en la estructura organizativa, la asignaciéon de
recursos, o la formacién del personal.

e Monitoreo y evaluacion: El Proceso de Desarrollo también se encarga de
monitorear el progreso hacia los objetivos y evaluar la efectividad de las
estrategias implementadas. Implicando el seguimiento de KPls, la realizacién
de auditorias internas, o la recopilacion de feedback de los pacientes y del
personal.

e Ajustes y mejoras: Basandose en los resultados del monitoreo y la evaluacion,
de ser necesario, se deben realizar ajustes a las estrategias. Esto podria
implicar la modificacién de las estrategias existentes, el desarrollo de nuevas
estrategias, o cambios en la implementacién.
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e Comunicacion interna y externa: Es importante también comunicar los
planes y progresos de la clinica a todos los miembros de la organizacion
(directorio, personal administrativo y trabajadores).

5.1.3 Propuestas de Mejora

Al analizar los datos obtenidos de la priorizacién de procesos y la identificacion de
puntos criticos, se descubre una correlacién directa entre la problematica de la gestion
ineficiente de las historias clinicas y la baja contribucién de los procesos de Gestidon de
Historias Clinicas y Sistemas hacia los objetivos propuestos.

Estos desafios representan un obstaculo significativo en el camino hacia el objetivo
propuesto de implementar un sistema digitalizado para la gestion de informacion en la clinica.

Sin embargo, estos desafios también representan oportunidades para mejorar e
innovar. Por lo tanto, hemos formulado las siguientes propuestas de mejora para abordar esta
problematica. Estas propuestas no son solo soluciones a los problemas existentes, sino pasos
proactivos hacia un futuro mas eficiente y efectivo en la gestion de la informacidn clinica.

e Desarrollo de un plan de digitalizacion para los registros fisicos existentes.
Esta propuesta implica la creacidn de un plan detallado y sistematico para
convertir todos los registros fisicos existentes en formato digital. Este plan
debe incluir la identificacion de los registros que necesitan ser digitalizados,
la priorizacion de estos registros basada en su relevancia y uso, y la seleccion
de las herramientas y tecnologias adecuadas para el proceso de digitalizacion.

Ademas, se deben establecer protocolos para garantizar la precision y la
integridad de los datos durante el proceso de digitalizacion. La
implementacién exitosa de este plan facilitara la transicion hacia un sistema
completamente digitalizado, mejorando asi la eficiencia y la accesibilidad de
los registros médicos.

e Normalizacion del proceso de llenado de historias clinicas: Implica la
definicidn y estandarizacién del procedimiento para completar y manejar las
historias clinicas. Actualmente, la existencia de dos sistemas diferentes para
el llenado puede causar ineficiencias y retrasos en la atencion al paciente; por
lo tanto, es crucial desarrollar un sistema uniforme que sea facil de entender
y seguir para todos los involucrados.

Ademas, se deben establecer roles claros y responsabilidades para el llenado
de las historias clinicas. Esto puede incluir determinar si el médico, su
asistente o el encargado de la gestion de los registros sera responsable del
llenado. Al estandarizar este proceso, se puede mejorar la coherencia y
precision de los datos, lo que a su vez puede mejorar la calidad del cuidado al
paciente.
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e Optimizacion y mantenimiento evolutivo del sistema de la clinica:
Reconociendo que el sistema actual presenta fallas y desafios de usabilidad
debido a la falta de retroalimentacion durante su desarrollo, es necesario
establecer un plan de mantenimiento y mejoras continuas. Este plan debe
abordar la identificaciéon y correccion de errores, la optimizacién del
rendimiento del sistema y la mejora de la interfaz de usuario para facilitar su
uso.

Ademas, es crucial implementar un mecanismo para recoger y analizar la
retroalimentacion de los usuarios del sistema. Esto permitira identificar areas
problemdticas y oportunidades para mejorar. Esto hard que el sistema
evolucione con las necesidades cambiantes de la clinica y sus usuarios,
asegurando asi su relevancia y utilidad a largo plazo.

Ademas de los desafios asociados con la gestidn ineficiente de las historias clinicas,
es crucial abordar los otros puntos criticos identificados. Por lo tanto, para resolver las
problematicas relacionadas con la ausencia de un punto de pedido y la incertidumbre en la
implementacidon de los procesos de Desarrollo Médico e Investigacion, se presentan las
siguientes propuestas:

e Implementacion de un Sistema de punto de pedido para suministros y
materiales: Esta propuesta implica la creacion de un punto de pedido para
cada suministro y material. Este sistema permitiria un mejor control de los
gastos de la empresa y la estandarizacion de los periodos de pedido, ademas
de minimizar la dependencia del criterio individual de cada empleado,
especialmente con la incorporacion de nuevo personal. Este enfoque
proactivo aseguraria una gestién eficiente de los recursos y promoveria una
cultura de responsabilidad y prevision. Al implementar este sistema, la clinica
estaria dando un paso significativo hacia la optimizacién de sus recursos y la
mejora de sus operaciones.

e Definicion del futuro para los Procesos de desarrollo médico e investigacion:
Durante las entrevistas con el directorio y la administradora, se menciond que
estas areas existen en el organigrama de la empresa debido a requisitos
reglamentarios. Sin embargo, hay una falta de consenso entre los miembros
del directorio sobre el interés en estas areas, por lo que es crucial definir un
rumbo claro para estos procesos. Para ello, se deben considerar las opiniones
y perspectivas de todas las partes interesadas, y establecer metas claras, roles
y responsabilidades. Asi, se aseguraria que estas areas no solo cumplen con
los requisitos reglamentarios, sino que también contribuyen activamente al
crecimiento y éxito de la empresa, sentando las bases para un futuro donde
cada drea esté alineada con su visidon y metas.



Conclusiones

A pesar de no contar con un plan estratégico formalizado, la clinica ha logrado
mantenerse operativa y ha construido un prestigio notable en la regién de Piura y el norte del
pais. Esto se atribuye a que la clinica ha operado bajo una estrategia de diferenciacion,
enfocandose en atributos clave como la atencion personalizada, la variedad de servicios y el
seguimiento al paciente. Aunque esta estrategia se ha implementado de manera implicita, ha
demostrado ser efectiva en el posicionamiento de la clinica en su mercado objetivo.

Aun cuando la empresa no tiene todos sus procesos completamente definidos, ha
logrado mantener tiempos de espera bajos gracias a la implementacion de horarios de
atencién bien establecidos. Esto demuestra la eficacia de su enfoque y la eficiencia de sus

procesos fundamentales.

El contratar a personal con buen curriculum y experiencia en el sector no garantiza
necesariamente una contribucion positiva a la clinica si estos individuos no comparten los
valores y objetivos de ésta. Es esencial que el personal esté alineado con la misidn y visién de
la clinica para asegurar un rendimiento 6ptimo.

Existe una marcada division de opiniones en el directorio con respecto al uso de
herramientas digitales para la gestidon de historias clinicas. Esta division ha representado un
obstaculo para la digitalizaciéon de la informaciéon de la empresa. Curiosamente, esta
resistencia a la implementacion de herramientas digitales en sus procesos de consulta parece
ser incongruente con el interés generalizado en la digitalizacion de la informacion expresado
por todos los miembros del directorio.

Asimismo, existe una division en las opiniones sobre el uso de recursos en las areas
de Desarrollo Médico e Investigacion, pues una parte del directorio no tiene interés en
activarlos por ser solamente un requisito de funcionamiento, a pesar de ser procesos que, de
ser implementados, apoyarian al desarrollo y crecimiento de la clinica. Esta situacion limita las
posibilidades de innovacion, actualizacion y mejora continua de la clinica, asi como su
competitividad y reconocimiento en el sector; por ello, es necesario reconocer el valor
estratégico de las areas de Desarrollo Médico e Investigacidon, y que se asignen los recursos
necesarios para su funcionamiento efectivo.

La implementacion de las propuestas desarrolladas durante la tesis en la clinica
parece ser un desafio considerable, principalmente debido a la divisién de opiniones existente
en la directiva de la clinica. Los miembros mas veteranos del directorio tienden a resistirse al
cambio y prefieren confiar en su intuiciéon para tomar decisiones importantes respecto al
rumbo de la clinica. Esta resistencia al cambio puede ser un obstaculo para la implementacién
de nuevas estrategias y procesos que podrian beneficiar a la clinica a largo plazo.
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Si no se implementan las propuestas, la clinica podria enfrentar desafios de
sostenibilidad a largo plazo. Hasta ahora, la clinica ha disfrutado de una posicidn privilegiada
debido a la ausencia de otras agrupaciones de médicos de prestigio que formen una clinica
oftalmoldgica en el norte del Perd. Sin embargo, este escenario podria cambiar con la
aparicién de competidores jovenes y bien organizados. Por lo tanto, es crucial que la clinica
considere seriamente las propuestas presentadas para mantener su liderazgo y garantizar su
viabilidad futura.
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