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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objeto analizar las Pymes dedicadas a la elaboracion de
reactivos quimicos de Diagndstico In Vitro en la region de Baviera en Alemania,
determinar como es su gestién en cuanto a la toma de decisiones estratégicas y

principalmente en lo que respecta al area de Marketing.

A fin de recolectar la informacion de campo, se realiz6 una investigacion de tipo
transversal, descriptiva y cualitativa cuyos resultados indicaron que hay cierta innovacion

en términos de producto, pero no en gestion y toma de decisiones de las Pymes.

A su vez, el nivel de marketing de estas es bajo, considerando que los esfuerzos, inversion
y tiempo se canalizan en mayor medida en el area de produccidn, resolucion de conflictos
y en aspectos administrativos y legales postergando por esta razon las tareas y funciones

de marketing en la empresa.

Teniendo en cuenta lo anterior, se propone trabajar en el disefio de un plan de marketing
especifico para las Pymes que sea sencillo de implementar y adaptar considerando la falta

de tiempo de estas para avocarse a esta cuestion.

Palabras claves: Diagnostico In Vitro — Cadena de Valor — Pymes — Mercado — Marketing
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ABSTRACT

The present study aims to analyze small and medium-sized enterprises (SMES) engaged
in the production of in vitro diagnostic chemical reagents in the Bavarian region of
Germany. The main focus is to assess their management practices concerning strategic

decision-making, with particular emphasis on the marketing area.

To gather field information, a cross-sectional, descriptive, and qualitative research
approach was employed. The results indicated that while there is some innovation in
terms of product development, there is a lack of innovation in the management and
decision-making processes within the SMEs. Furthermore, the level of marketing
activities in these enterprises is relatively low, as their efforts, investment, and time are
primarily directed towards production, conflict resolution, administrative, and legal
matters, thus relegating marketing tasks and functions to a secondary position in the

company's priorities.

Based on these findings, the proposal is to develop a specific marketing plan tailored to
the needs of the SMEs, ensuring simplicity of implementation and adaptation, considering

the constraints of time faced by these companies in addressing marketing-related issues.

Keywords: In Vitro Diagnostics - Value Chain - SMEs - Market - Marketing.
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INTRODUCCION

Fundamentacion

El Diagndstico In vitro (IVD), que es una técnica utilizada para realizar pruebas de
laboratorio a partir de la sangre, es actualmente una parte crucial de la medicina moderna
ya que las mismas brindan informacién que es clave para la prevencion, tratamiento y
manejo de una enfermedad. Hoy en dia, alrededor del 75% de los diagndsticos clinicos
son detectados gracias a 1VD. Es por ello, que los testeos de diagnostico in vitro se han
convertido en una parte esencial de la medicina cuyo objetivo es tratar a pacientes acorde

a su composicion molecular individual. (Rohr U-P et al, 2016)

En el caso de Europa, Alemania representa al mercado de 1VD maés grande del continente
ya que cuenta con una industria que constantemente innova y desarrolla nuevos reactivos,
equipos Yy dispositivos que son utilizados para analizar los fluidos humanos. (Statista
Research Department, 2022)

Como se puede observar en la siguiente imagen, el mayor porcentaje de cuota de mercado
para el sector de IVD en Europa en el afio 2018 correspondi6 a Alemania con un 19,4%
sobre el total de paises europeos encuestados.

llustracion 1: Distribucion porcentual de la cuota de mercado del segmento
productos sanitarios para diagnostico in vitro en Europa 2018, por paises
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Nota. Adaptado de Statista Research Department, 2022 https://es.statista.com/estadisticas/628192/cuota-de-mercado-

de-los-productos-sanitarios-de-diagnostico-in-vitro-por-pais-en-europa/
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Este rubro se ha visto en los ltimos tiempos impulsado por la prevalencia en el aumento
de enfermedades cronicas, entre una sociedad cada vez mas consciente que intenta

prevenirlas de forma temprana al realizarse analisis de laboratorios clinicos.

Asimismo, con una poblacion cada vez més envejecida, los servicios de Diagndstico in
vitro son muy requeridos por hospitales y clinicas debido al aumento de la hospitalizacion

de pacientes de avanzada edad en Alemania.

Segln la Asociacion Alemana de la Industria de Diagnosticos (VDGH), en 2018 se
registraron alrededor de 150 empresas que desarrollan reactivos y fabrican sistemas de
analisis in vitro en el pais, de las cuales un 90% se registran en la categoria de pequefias
y medianas empresas, favoreciendo la formacion de nuevos puestos de trabajo y
actividades relacionadas con Investigacion y desarrollo (I1+D) (Mittelstand global;
Germany Trade and Invest, 2018).

Aproximadamente sélo un 10% de las compafiias acapara la mayor porcion del mercado
nacional y se ven cada vez mas favorecidas por la tendencia hacia la tercerizacion de
muchos de los servicios de laboratorios hospitalarios a través de estas empresas que
cuentan con un gran capital econémico y financiero y una estructura optima que les
permite ceder el uso de sus propios equipos Yy reactivos a precios muy competitivos, pero
a su vez beneficiandose al mantener la propiedad como parte de su contrato. De esta
manera al obtener economias de escala en el pais, logran posicionarse fuertemente y
consolidarse en el mercado de IVD. Es por ello, que el entorno de contratacion favorece
a estas empresas con gran potencial financiero. Las mas conocidas son Roche

Diagnostics, Abbott Laboratories, Human Diagnostics y Seamens Healthcare.

Ahora bien ¢ Qué sucede entonces con las Pymes alemanas del sector? Ante este escenario
tan competitivo, la mejor alternativa que encuentran las mismas es la exportacion de sus

productos.
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Problema

Teniendo en cuenta lo mencionado en el punto anterior, se puede evidenciar que en la
region de Baviera, Alemania, hay muchas Pymes dedicadas a la produccion de reactivos
para Diagndstico In Vitro en laboratorios clinicos que presentan varios obstaculos
estructurales relacionados a su tamafio, capacidad de gestion y un potencial organizativo
bastante limitado que les impide posicionarse adecuadamente en el mercado nacional y
es por ello que deciden exportar sus productos a otros paises de Europay regiones de Asia

y Sudameérica.

Si bien se puede ver esto como una oportunidad para expandirse fuera de las fronteras
alemanas, las debilidades anteriormente mencionadas también inciden en su capacidad
para desarrollar su negocio eficazmente en el extranjero, considerando que hay varias
barreras de entrada a la actividad, tales como los requisitos legales y comerciales que
solicita cada pais al importar productos quimicos desde Alemania.

En otras palabras, esta gestion requiere de un gran esfuerzo por parte de estas empresas
de las cuales muchas no cuentan con el tiempo necesario para priorizar en un area de
Marketing con herramientas eficaces de venta y comercializacion necesarias para una
correcta promocién de sus productos en el extranjero. Esta falta de tiempo se agrava
ademas ya que la mayoria de dichas empresas no posee un proceso automatizado en su

area de Produccion.

Cabe mencionar que, la mayoria de los productos son comercializados a través de
distribuidores, es decir, no hay un trato directo con consumidores finales; en este caso
laboratorios de analisis clinicos.

Considerando esta situacion, se plantean los siguientes interrogantes:

¢Qué influencia tiene el tipo de manejo de la gestion organizacional de las Pymes
dedicadas a la elaboracién de reactivos quimicos de uso in vitro en laboratorios clinicos
sobre el nivel de marketing de estas?

¢Como impacta el tipo de gestion organizacional de las Pymes en su capacidad para
implementar estrategias efectivas de marketing de sus productos?

¢Como pueden las Pymes mejorar su capacidad para optimizar sus organizaciones

considerando la falta de tiempo y herramientas eficaces de marketing?
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Hipotesis

La falta de una correcta gestion en los distintos procesos que integran la cadena de valor
de las Pymes dedicadas a la elaboracién de reactivos quimicos de uso in vitro en
laboratorios clinicos en Baviera, Alemania, hace perder de vista la importancia del

Marketing en las mismas.

Objetivo General

Analizar el funcionamiento empresarial en la toma de decisiones y area de
Comercializacién y Marketing de las Pymes dedicadas a la elaboracidn de reactivos para
diagndsticos in vitro en la region de Baviera Alemania, a fin de proponer estrategias
innovadoras para un plan de marketing especifico que favorezca su competitividad en el

mercado.

Objetivos especificos

- Analizar el proceso organizacional-productivo de las Pymes para comprender
su funcionamiento e insercion en el mercado.

- Determinar el nivel de conciencia de los directivos de las Pymes respecto a la
importancia del Marketing en sus organizaciones.

- Describir en qué situacion se encuentra la gestion de Marketing de las Pymes,
sus estrategias de comercializacion y las de sus competidores.

- Proponer estrategias innovadoras y lineamientos para un plan de marketing
especifico para las Pymes dedicadas a la elaboracion de reactivos para

diagnosticos in vitro en la region de Baviera, Alemania.

Metodologia

Para abordar los interrogantes surgidos en el presente trabajo, se optd por realizar una
investigacion cualitativa para poder profundizar y comprender la relacién entre los
actores del escenario y los fendmenos que se suceden en su contexto bajo su propia mirada

y percepcion de los hechos. (Hernandez Sampieri, 2010, p. 364)
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Asimismo, el tipo de estudio elegido fue descriptivo ya que permitio poder caracterizar y
describir tanto al sector en general como a los actores participantes, sus conductas y
actitudes, formas de percibir los estimulos del contexto, establecer comportamientos
determinados de un fenémeno y establecer relacion entre variables. (Méndez Alvarez,
2001, p. 136)

A su vez, la investigacion fue transversal ya que se recolectaron datos en un cierto
momento dado, es decir, que se hizo una evaluacion y caracterizacion del entorno a ser

estudiado entre los afios 2021 y 2022.

Es importante mencionar que una vez que se pudo tener un primer panorama del tema en
cuestion y a medida que se avanzaba con el proceso, se decidieron seleccionar las
unidades de analisis teniendo como base un muestreo tedrico. En otras palabras, se
recolectaron datos de un escenario privado, elegido de manera consciente cuya
informacion debid ser accesible y permitir desarrollar teorias y nuevos conocimientos.
(Taylor, S.J.; Bogdan, R. 1992, p. 2)

Las unidades de andlisis fueron las Pequefias y Medianas Empresas que son productoras
de reactivos quimicos para diagndstico in vitro en la region de Baviera, Alemania.

Se accedid a estas Pymes mediante la técnica de “bola de nieve” que consistio en ganar
la confianza de un grupo de personas para que a su vez éstas pudieran introducir a otras
empresas del sector. (Taylor, S.J.; Bogdan, R. 1992, p. 6)

Con respecto a las fuentes de informacion, se utilizaron dos tipos: por un lado, las
secundarias en el caso de informes de investigacion del sector de diagndstico in vitro,
paginas web de las Pymes analizadas y de sus competidores, articulos, documentacion
interna de las empresas y estadisticas que abordaron el tema. Por otro lado, las fuentes
primarias correspondieron a notas de campo, observacion y entrevistas en profundidad a
determinados directivos de las Pymes, asi como el posterior analisis de contenido de los
instrumentos de marketing utilizados, tanto en las Pymes como en las grandes empresas
del sector.

Las entrevistas se realizaron dentro del escenario privado, a directivos de tres Pymes de
elaboracion de reactivos para diagndstico In Vitro situadas en la region de Baviera en
Alemania. Por cuestiones de privacidad se clasificaron en Empresa A, By C.

Cabe destacar que se tuvo un mayor contacto con la Empresa A en la cual se realizaron
las observaciones y notas de campo que se contrastaron con la informacion arrojada en

las entrevistas, es decir, se tuvo una participacion activa.
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Las principales variables a medir fueron:

Tipos de herramientas de gestion organizacional de las Pymes del sector.

- Grado y tipos de requisitos para la insercion de las Pymes del sector en el mercado
nacional y extranjero

- Nivel de conciencia de los directivos de las Pymes del sector sobre la importancia
del Marketing en sus organizaciones.

- Percepcion de los directivos de las Pymes del sector respecto a la gestion
organizacional de sus empresas.

- Tipos de estrategias de Marketing de las Pymes del sector y su competencia.

- Grado de implementacion tecnolégica en las Pymes del sector.

Aporte

El aporte que se pretende realizar con esta investigacion es detectar las debilidades que
poseen las Pymes del sector que impiden su apropiada insercién en el mercado nacional,
asi como potenciar sus fortalezas y oportunidades para la exportacion de sus productos
mediante un plan de Marketing que favorezca la implementacion y consecucion de los

objetivos de negocio, tales como el aumento en el nivel de sus ventas.

Que estas Pymes reconozcan la importancia del Marketing en sus organizaciones
mediante la introduccion de estrategias innovadoras a tener en cuenta a la hora de realizar
un plan de marketing efectivo es clave ya que permitira maximizar sus recursos internos,
medir y controlar resultados para seguir creciendo y optimizando, asi como también

percibir y comprender los retos futuros y minimizar posibles riesgos.

Por otro lado, se considera fundamental la necesidad de introducir el concepto de la
cadena de valor en las Pymes como una herramienta eficaz para determinar sus ventajas
competitivas, descubrir sus falencias e iniciar acciones asertivas en vista de una mejora
en la gestion organizacional. La cadena de valor es una herramienta eficaz para identificar
los procesos criticos dentro de las empresas para mejorar la eficiencia, reducir costos y

optimizar la calidad de los productos y servicios.

La combinacion de un plan de Marketing efectivo y la implementacion de la gestion de
la cadena de valor, son herramientas muy valiosas para ayudar a las Pymes a aumentar el
nivel de sus ventas y, por ende, su rentabilidad y también generar una ventaja competitiva

que mejore su insercion y posicion en el mercado.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO

Antecedentes

El Marketing es un tema frecuentemente analizado en varios sectores economicos por el

alcance gue arrojan sus resultados a nivel organizacional.

En lo que respecta al rubro de Diagnostico In Vitro no se registran numerosas

investigaciones que aborden la situacién del Marketing y las Pymes del sector.

No obstante, en una Conferencia virtual que se llevo a cabo en el evento “Latam
Hospitals™ en el afio 2020, se mencionan ciertos resultados obtenidos de un estudio de
mercado del sector de IVD en Latinoamérica realizado por la Consultora argentina

“Infoque”.

En términos generales, se sefialaron las principales tendencias globales de salud tales
como la personalizacion de la medicina mediante el avance de la Telemedicina e
inteligencia artificial, asi como también avances tecnoldgicos, digitalizacion de la
informacion, aumento de los costos laborales y envejecimiento de la poblacion.

Informe de empresa INFOQUE sobre las empresas de 1VD en América Latina

Asimismo, la directora de la empresa Infoque, Marisa Medero (2020), sefial6 que las
empresas de VD en América Latina no alcanzan el éxito esperado en sus estrategias de
Marketing debido a que sus casas matrices, de las cuales la mayoria se localiza en otras
regiones, no desarrollan estrategias de Marketing que puedan ser implementadas

adecuadamente en el mercado latinoamericano.

Al analizar el sector en América Latina, explica Medero gue en los paises emergentes se
observa una gran inversion por parte de los gobiernos en el desarrollo de centros médicos

y mas aun luego del brote de Covid-19.
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En relacion con el anélisis del Mercado de IVD, Medero (2020) estaca cinco

caracteristicas importantes del sector como ser:

1) la complejidad del mercado

2) una menor necesidad de invertir que en la rama clinica

3) el manejo de los sistemas de reembolso sobre los costos

4) lafalta de claridad en los procesos financieros y las directrices

5) unuso limitado de la digitalizacion

Con respecto a las estrategias de marketing, menciona ciertas dificultades que aparecen
en el mercado latino y que dificultan su correcta implementacion, tales como la
promocion de los productos en canales de distribucion incorrectos, el escaso monitoreo
del comportamiento de dichos canales y una minima cantidad de distribuidores que tienen

una fuerza de ventas especializada.

En el caso de Argentina, muchas veces no se pueden implementar los planes de Marketing
que son pensados por la casa matriz para la region, ya que la situacion econémica en el

pais es particular en cuanto al nivel de inflacion y dependencia de la moneda ddlar.
Estrategias de Marketing de la empresa Siemens en Argentina

Por otro lado, se considera como antecedente del tema en cuestion, una tesis de la
Maestria en Administracion de Negocios de la Universidad Torcuato di Tella en Buenos
Aires, en la que se estudian cuéles son las estrategias de Marketing utilizadas por la
empresa Siemens de Diagndstico in vitro, en el marco de unas adquisiciones comerciales
realizadas para ampliar su portafolio de productos y conseguir una posicién de liderazgo
en el mercado. (Wahl, 2010.)

En primer lugar, se hizo hincapié en el andlisis de las 5C de Marketing (Clientes,
Compafiia, Competidores, Colaboradores y Contexto) de la empresa, como se muestra en

la siguiente imagen:
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lustracion 2: Proceso del plan estratégico de marketing segun las 5¢s

I's ™
Analisis de Marketing (Las 5 Cs)

Clientes] [Cumpaﬁl'a] [Competidor&s] [Colaburadores][ Contexto

!

Segmentacion Seleccion de Posicionamiento de
) de Mercado mercado objetivo * Producto y Servicio
Creacion
de Valor T
4 Marketing Mix (Las 4 Ps) )
[ Producto y Servicio ] [ Plaza | [ Promocion ]
Captura N
Precio
de Valor [ ]
\- ./
Sostener Adguisicion Retencidn
el Valor de Clientes de Clientes

[ Utilidades ]

Nota. Adaptado de Note on Marketing Strategy, Harvard Business School, Rev. November 1, 2000.
https://repositorio.utdt.edu/bitstream/handle/utdt/1777/MBA_2010_Wahl.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Las 5¢ de Marketing de la empresa Siemens en Argentina:

- Clientes: Laboratorios privados minoristas, Centros de Salud publica y
Ministerio de Salud.

- Compaiiia: Las fortalezas principales de Siemens son la innovacion y
desarrollo de nuevas tecnologias, la diversificacion de productos in vitro
gracias a las adquisiciones comerciales, el tipo de soporte de servicio
brindado y la realizacion de diagnostico por imagenes en complemento al
diagndstico in vitro.

Las debilidades mencionadas son la compleja adaptacion de los procesos internos
ya sean culturales, institucionales y/o sistematicos como consecuencia de la
adquisicion de nuevas empresas.

- Competidores: Los competidores actuales de Siemens son Roche y Abbott
cuya participacion de mercado en 2008 era de 30% y 25% respectivamente,
correspondiendo a Siemens un 11% de la porcion del mercado.

- Colaboradores: Los principales colaboradores de Siemens son los

distribuidores  pequefios 'y grandes, proveedores, la ANMAT
(Administracion Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia

Médica) y la CAPRODI (Camara Argentina de Reactivos para diagndstico.


https://repositorio.utdt.edu/bitstream/handle/utdt/1777/MBA_2010_Wahl.pdf?sequence=1&isAllowed=y
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- Contexto: Siemens identifico varias tendencias a nivel global que propician
el crecimiento del area de salud tales como el aumento de la poblacién adulta,

globalizacién y cambio climatico.

En Argentina, hay una tendencia al aumento de obras sociales y empresas de medicina
prepaga si bien un sector amplio de la poblacion no cuenta con cobertura medica, por lo
que los gastos de salud publica son muy elevados comparados a otros paises
sudamericanos con un grado de desarrollo similar.

Asimismo, hay una mayor concientizacion sobre el cuidado de la salud, por ende, hay un
aumento de las consultas médicas preventivas.

A su vez, hay tres sistemas de prestacion de servicios en el pais: el publico, el privado y
el de la seguridad social. (Wahl 2010.)

Escenario de Marketing del laboratorio DISERLAB de Quito, Ecuador
Por otro lado, segln informacién recabada de una tesis realizada por una alumna de la
Facultad de Ciencias Administrativas y Contables de la Universidad catolica del Ecuador,
donde se realizé un andlisis interno del laboratorio bioquimico clinico y microbiolégico
DISERLAB de la ciudad de Quito, se pudo determinar que las actividades de Marketing
y ventas no estaban desarrolladas a diferencia del area de Soporte Fisico y Habilidades,
donde se cumplia con la normativa vigente en cuanto instalacion y manipulacién de los
insumos y materia prima arrojando buenos resultados en los examenes y pruebas de
laboratorio.
De igual manera, se evidencio la falta de un sector especifico de servicio al cliente y por
ende de un manejo correcto de la relacion con éste.
En términos generales, en el area de Marketing se arrojaron los siguientes resultados
negativos:

- Desconocimiento de la informacion actual de mercado y la posicion de la

empresa con respecto al mismo.
- Faltade una estrategia de precios, de productos, de promocién y de postventa

- Gestion ineficiente de los canales de distribucion. (Echeverria, 2012. p.23)
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Otro antecedente relacionado al tema de investigacion hace referencia a una monografia
de grado de la Facultad de Medicina de la Universidad Nacional de Colombia que trata

sobre conceptos relacionados al marketing de la salud.

En esta tesis se destaca la importancia del mercadeo en el area de la salud, no con el fin
Unico de aumentar ventas sino de mejorar la calidad de atencion, de los procesos y

servicios brindados y la relacion entre el cliente y su prestador.

Refiriéndose a hechos historicos, este documento pone como ejemplo que, en Estados
Unidos, en 1979, alrededor del 10% de los hospitales contaban con un departamento de
marketing y en 1995, el 65% de los hospitales contaban con una estructura de este tipo

dirigida por profesionales en la materia.

A su vez, se sefiala que el sistema de salud en Colombia se ha ido deteriorando con el
paso del tiempo y es por dicho motivo que se contempla al marketing como una
herramienta que colabora en una mejora en la prestacion de servicios de salud, como asi

también se enfoca en la satisfaccion del cliente.

Conforme a ello, las autoras plantean la importancia de disefiar estrategias de Marketing
abocadas a la Salud, tanto para fomentar estilos de vida saludables como por ejemplo las
acciones contra el cigarrillo y el alcohol como asi también acciones que permitan la
administracion de los recursos sanitarios y la gestién de problemas en la Salud publica.

(Pacheco, Prieto Garcia y Velasquez, 2012)

La importancia del Marketing de salud en Espafia

Continuando en la materia, en una monografia escrita por José Maria Corella (1998) y
publicada por el Gobierno de Navarra en Espafia, se indica que, a diferencia de otros
servicios, en el rubro de la Salud no hay presencia de un componente ltdico, es decir que
los pacientes no buscan enfermarse a fin de obtener cuidados. Pensar solamente en la cura
como el fin Unico deja de lado otros aspectos importantes que hacen al bienestar social
del Siglo XXI ya sea con relacion a la gestion del medio ambiente, administracion de

recursos y los derechos humanos.

Por lo tanto, la autora explica que la aplicacion del marketing en la gestion de los servicios
de salud ayudaria enormemente tanto para disminuir costos, como para poder responder

de una manera mas eficiente a las necesidades de la demanda actual.
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Seflala ademas que hay ciertas cuestiones basicas en las que se asienta el enfoque de
marketing de servicios de salud.

La primera hace referencia a la configuracion previa del concepto de servicio. En este
caso se hace foco en como se percibe la definicion de servicio en el rubro de salud, que
segun la autora se trata de un enfoque interno donde se presta mayor atencion a la mirada
del prestador de servicio como por ejemplo un médico, dejando de lado el punto de vista
del cliente o en dicho caso paciente. En otras palabras, esta situacion termina diluyendo

el concepto de servicio y afecta a la aplicacion de un enfoque de marketing eficaz.

El segundo aspecto implica el contenido de la oferta de servicios de salud que integra a

su vez tres grupos de servicios que en términos generales se clasifican en:

- Esencial: satisfacer la necesidad de salud basica.

- Adicional: servicios que se afiaden al esencial y se adicionan a la relacién
proveedor-cliente.

- De apoyo: imagen global e in situ de un servicio y el tipo de comunicacion
brindada

Como conclusidn entre otros aspectos importante, la autora destacéd la importancia de
implantar una estrategia de marketing interna en el sistema de salud que para que sea
efectiva debe ser implementaba primeramente por la Alta Direccion, luego por la
Direccion media y sucesivamente hasta llegar a los niveles mas bajos de una

organizacion. (Corella J, 1998.)

Introduccion de SIEMENS al mercado de Indonesia

A fin de profundizar més en el tema, se hace alusion a un articulo escrito por la Revista
“The Indonesian Journal of Business Administration” en el afio 2012, que expone las
estrategias que tuvo la empresa multinacional SIEMENS para penetrar en el mercado de
Diagnostico In Vitro en Indonesia, el cual ha experimentado un crecimiento exponencial

del sector en los Gltimos afios.

El gobierno de Indonesia ha promovido el desarrollo del sector sanitario, construyendo
hospitales publicos en zonas suburbanas y esta medida ha generado un potencial

importante en el mercado.
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Por su parte SIEMENS, buscaba acelerar el crecimiento de este sector a pasos
agigantados, por lo que llevo a cabo un anélisis externo mediante diversas herramientas

que se describen en este marco para comprender el entorno competitivo de la industria.

En primer lugar, se hizo un andlisis de las cinco fuerzas de Porter, como se aprecia a

continuacion:
Cinco Fuerzas de Porter aplicadas a SIEMENS:
Clientes:

- Alto poder de negociacion
- Varias opciones
- Informacion completa

- Impulsados por el proceso de licitacion
Proveedores:

- Inter empresas de fabricas
- Separacion de la ubicacién de la planta en dos continentes

- Sin problemas de poder de negociacién
Competidores del sector:

- Alta competencia
- Mercado en crecimiento en Indonesia

- Barreras de salida altas
Competidores potenciales:

- Las barreras de entrada son muy altas
Sustitutos:

- No hay sustitutos.
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También se llevo a cabo el analisis PEST para detectar los factores que pueden afectar al

sector.

Tabla N° 1: Andlisis PEST de la industria sanitaria en Indonesia

POLITICOS ECONOMICOS

- Regulaciones gubernamentales apoyan la |- Tendencia decreciente de las tasas de la

actividad. rupia indonesia.
- Gobierno destina un 5% al sector. - Aumento fuerte del PBI.
- Actualizacion  del impuesto  de |- Aumento del nimero de hospitales.

importacion de instrumental sanitario y |- Aumento del presupuesto sanitario por
piezas de recambio. parte del Gobierno.
TECNOLOGICOS SOCIALES

- Efectividad y eficiencia en la operacién - Incremento de la poblacién y pacientes
automatizada en laboratorios. hospitalarios.

- Integracion del Sistema de Informacion de - Crecimiento de la tasa de hospitalizacién
laboratorios a Sistema de Informacion de - Porcentaje de la tasa de ocupacion de
Hospitales. camas.

- Tendencia de  cambio en el
comportamiento del paciente, de la cura a

la prevencion.

Nota. Adaptado de Siemens Strategy to have a leap growth on in-vitro Diagnostic (IVD) business in

Indonesia (2012) en The Indonesian Journal of Business Administration, Vol 1, No. 6 (p.424).

En cuanto al analisis interno de la ventaja competitiva, se examinaron los recursos,
capacidades y competencias basicas con el objeto de obtener una vision global de los

factores internos de SIEMENS Indonesia y su situacién interna en aquel entonces.

Por otro lado, se menciond la estrategia y modelo de negocios planteados por SIEMENS
en la que se reforzo la mezcla de penetracion del mercado y una actividad de marketing

totalmente controlada, asi como también una solucion integral de productos in vitro.



26

La empresa era consciente de que en cinco afios no podia liderar el mercado, pero si
hacerlo crecer rdpidamente a través del concepto de “intimidad con el cliente”, esto es,
ofrecer una solucion integral al paciente en un solo hospital y convertirse en la primera
empresa de diagnostico global totalmente integrada. Para ello, se plante6 un sistema de

gestion hospitalario con datos integrados de las pruebas in vitro.

En conclusién, para garantizar el proyecto de SIEMENS en Indonesia, se llevé a cabo un
plan que incluia maltiples actividades, tales como aumentar la conciencia de los clientes,
energizar el equipo y distribuir los productos de diagnostico in vitro a los hospitales. (The

Indonesian Journal of Business administration, 2012)

A modo de cierre de este apartado, se aclara que no se han encontrado investigaciones,

publicaciones o estudios referentes al tema de estudio en Alemania.
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MARCO CONCEPTUAL

La presente investigacion tiene por objeto interpretar y analizar de qué manera se
desenvuelven organizacionalmente en el area de Marketing las pequefias y medianas

empresas dedicadas al sector de Diagnostico in Vitro en la region de Baviera, Alemania.
Diagnostico In Vitro: ;Qué es?

En primer lugar, para poder adentrarse al tema, es necesario partir por la definicion de

Diagnostico in Vitro.

Segun el apartado 2 del articulo Nro. 2 “Definiciones” del Reglamento (UE) 2017/746
del Parlamento europeo y del Consejo sobre los productos sanitarios para diagndstico in
vitro, publicado el 05 de abril de 2017, se define como producto sanitario para

Diagnostico in vitro (1VD) a:

cualquier producto sanitario que consista en un reactivo, producto reactivo,
calibrador, material de control, kit, instrumento, aparato, pieza de equipo,
programa informatico o sistema, utilizado solo o en combinacién, destinado por
el fabricante a ser utilizado in vitro para el estudio de muestras procedentes del
cuerpo humano, incluidas las donaciones de sangre y tejidos, Unica o
principalmente con el fin de proporcionar informacion sobre uno o varios de los
elementos siguientes: a) relativa a un proceso o estado fisiologico o patoldgico;
b) relativa a deficiencias fisicas o mentales congénitas; c) relativa a la
predisposicion a una dolencia o enfermedad; d) para determinar la seguridad y
compatibilidad con posibles receptores; €) para predecir la respuesta o reaccion al
tratamiento; f) para establecer o supervisar las medidas terapéuticas. (Diario

oficial de la Unién Europea, 2017)

A nivel global ha habido una tendencia al crecimiento anual de ventas en este campo de
la medicina debido a que es una tecnologia que se destaca por no ser invasiva, por
proporcionar informacion relevante para el paciente en cuanto a control, monitorizacion

y precision de patologias simples y complejas durante su ciclo vital.

Un estudio realizado en el afio 2019 por la empresa estadounidense Benchmark, dedicada
a desarrollar tecnologias y equipos médicos, divide el mercado de IVD en tres grandes

segmentos que se indican a continuacion:
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e Kits y Reactivos

Los reactivos (ya sean quimicos, bioquimico y bioldgicos) son soluciones de sustancias
biolégicas o quimicas que producen un resultado que se puede medir o ver al estar en

contacto con una muestra.
e |nstrumentos

Los instrumentos son basicamente los distintos equipos y maquinas que colaboran en la
automatizacion del proceso para traer muestras y reactivos juntos, y que pueden o no estar
conectados a un sistema de informacion y automatizacion de laboratorio, asi como a un
sistema hospitalario siendo capaz de permitir a su vez la interfaz entre este y dicho

laboratorio.
e Accesorios

Hace referencia tanto al software como al hardware que se desarrollan para soportar
complementar y aumentar el rendimiento de IVVD y su continua innovacion. (Benchmark,
2017.p.3.)

Cabe mencionar que, en el presente trabajo seran objeto de estudio las Pymes dedicadas
ala produccion y comercializacion de reactivos de 1VD, correspondiente a la clasificacién

de “Reactivos y kits” mencionada previamente.

Segun el Instituto de Investigacion para Pymes IFM Bonn, aproximadamente un 90% de
las empresas de IVD en Alemania, corresponden al sector de Pequefias y Medianas

Empresas (Pymes).

En este punto es imprescindible sefialar las caracteristicas que presentan las Pymes

alemanas a fines de la presente investigacion.
Las organizaciones se clasifican segun su tamafio, nimero de empleados y ventas anuales.

Son consideradas pequefiisimas cuando tienen un total de hasta 9 empleados y ventas
anuales de hasta 2 millones de euros; pequefias hasta 49 empleados y un monto anual de
ventas de hasta 10 millones de euros al afio y medianas con un total de hasta 499
empleados y un ingreso anual por ventas no mayor a 50 millones de euros. (IFM Bonn,
2016).
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Debido a que las Pymes requieren legislacion especifica en términos de sanidad,

clasificacion de riesgos, pruebas clinicas entre otras, el sector de IVD se caracteriza por

tener barreras de entrada a la actividad muy elevadas

Cabe aclarar que las Barreras de Entrada “son los obstaculos que dificultan que las

empresas ingresen en el negocio. Cuanto mas grandes sean las barreras, mas dificil sera

entrar en el negocio. Cuanto mas dificil sea entrar, menores seran los competidores

nuevos que ingresen.” (Michael A. Hitt et al, 2006, p.94).

A su vez Lambin, Gallucci y Sicurello (2009) clasifican a las barreras de entrada en:

a)

b)

d)

f)

Economias de escala por el lado de la oferta: Las grandes empresas gozan de
costos mas bajos al producir en grandes cantidades representando una desventaja
para los actores entrantes que no pueden competir por precios bajos.

Beneficios de escala por el lado de la demanda: Los compradores tienen alta
predisposicion a comprar en empresas que tienen una gran base de clientes y por
ende una menor inclinacién a comprar a nuevos entrantes.

Costos para los clientes por cambiar de proveedor: Los compradores deben
asumir determinados costos fijos con relacion a un cambio de proveedor, por lo
que, si los costos son muy elevados, sera menos probable que los competidores
entrantes consigan nuevos clientes.

Requisitos de capital: Cuando las empresas de un sector destinan sus recursos
financieros para realizar grandes inversiones, se producen barreras de entrada a
nuevos competidores entrantes que no cuentan adn con la capacidad financiera
necesaria para solventar dichas inversiones.

Ventajas de los actores establecidos independientemente del tamafio: Las
empresas del sector ya consolidadas cuentan con ciertas ventajas por sobre los
nuevos actores, ya que disponen de méas informacion, experiencia y trayectoria en
el rubro.

Acceso desigual a los canales de distribucién: Para los nuevos entrantes, asegurar
la distribucion de su producto es compleja debido a que los competidores
existentes copan los canales mayoristas y minoristas, que a su vez pueden ser

limitados.
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El autor Roger Best, (2007) agrega que algunos distribuidores pueden rechazar la
idea de dar espacio a un nuevo producto por lo que el nuevo competidor se ve
forzado a encontrar nuevas vias por las cuales distribuirlo.

g) Politicas gubernamentales restrictivas: Las politicas gubernamentales pueden
promover o desalentar la entrada a ciertos sectores mediante medidas, leyes,

restricciones, requerimientos entre otros.

Otra barrera posible tiene relacion con las organizaciones que gozan de una ventaja

competitiva sostenible en tecnologia (Best, Roger 2007).

Cabe destacar que en el rubro de Diagndstico In Vitro se requiere invertir niveles altos de
recursos, tales como inversion en Investigacion y Desarrollo y la necesidad de contar con
normas ISO entre otros requisitos que contribuyen a aumentar el atractivo de dicho sector

y su potencial de beneficios a pesar de que las barreras de entrada sean elevadas.

La competitividad, ventajas y fuerzas competitivas

En este punto es importante hablar de la competitividad de las empresas que en este caso
favorece al aumento de las barreras de entrada a la actividad.

La competitividad es “la capacidad de una empresa para disponer de algunos atributos
que le permiten un desempefio empresarial superior y le otorgan cierto tipo de ventaja
sobre sus competidores, gracias a la creacion de productos de valor”. (Gonzalez Morales,
et al, 2000.)

Para que las empresas puedan conocer su competitividad en areas tales como precio,
calidad del producto, disponibilidad y servicios, es necesario que conozcan el grado en
gue conocen quiénes son sus competidores clave y la evolucién de sus fortalezas y
debilidades. (Best Roger, 2007)

Cabe mencionar que se llevaron a cabo entrevistas a gerentes y responsables de Pymes
en el area de IVD en la region de Baviera, Alemania para establecer su grado de

conocimiento respecto a sus competidores.

Asimismo, también es indispensable que las Pymes cuenten con ventajas competitivas.
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Segln Philip Kotler la ventaja competitiva es “la habilidad de una empresa para
desempefiarse de una 0 mas maneras que sus competidores no pueden o no desean
igualar”. (Kotler Philip, 2012)

Sin embargo, para que una organizacion genere mayor rentabilidad y un posicionamiento
eficaz, es necesario ademas que se enfoque en generar ventajas para sus clientes.

Segun Lambin, Gallucci y Sicurello (2009), la ventaja competitiva se caracteriza por tener
ciertos atributos que le dan superioridad a una empresa por sobre otra.

Estas caracteristicas pueden relacionarse con el producto en si mismo, los servicios
anexos y los modos de produccidn, distribucion o venta de aquel.

Asimismo, sefialan que las ventajas pueden ser externas o internas.

Las externas hacen referencia a ventajas competitivas de diferenciacion o calidad que le
otorgan al producto un valor especial para el consumidor, es decir, se intenta satisfacer
las expectativas de los clientes que el mercado aun no ha podido cumplir. En este
escenario, la empresa se encuentra por ende en condiciones de aumentar sus precios y el
mercado de aceptarlos indistintamente del precio que ofrezca el competidor prioritario.
Por su parte, las ventajas internas tienen que ver con la gestion de costos, de la
administracion y del producto por parte de la empresa que le permiten tener un precio
unitario menor que el de su competidor principal. Esta ventaja es resultado de una mayor
productividad y su estrategia se basa en la dominacion de los costos organizacionales.
Cabe destacar que las ventajas competitivas también pueden tener relacién directa con las
competencias claves o habilidades especiales o dificiles de imitar que tiene una empresa
y que genera un valor Unico para el cliente.

La capacidad de una empresa de exponer una ventaja competitiva en el mercado no sélo
depende de sus competidores directos, sino que a su vez de unas fuerzas rivales llamadas
“Fuerzas competitivas”. Las mismas se componen de la: rivalidad entre competidores
reales, amenaza de los nuevos competidores, amenaza de productos sustitutos, poder de

negociacion de los proveedores y poder de negociacion de los clientes.
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llustracion N° 3: Fuerzas competitivas de Porter

Competidores
potenciales

Amenaza de los

nuevos competidores
Poder de negociacién
de los clientes

Poder de negociacién
de los proveedores Competidores
del sector

Proveedores —) \_/‘ +— Clientes

Rivalidad entre las
empresas existentes

Amenaza de
productos sustitutos
Sustitutos

Nota. Adaptado de Fuerzas Competitivas de Porter (1980) en Direccién de Marketing. Gestion estratégica

y operativa de Mercado. (p. 224), por J. Lambin et al, 2009, Mc Graw Hill Educacion.

En primer lugar, los nuevos competidores que deseen entrar al mercado son una amenaza
para la empresa que debe protegerse creando barreras de entrada a la actividad, tales como
las mencionadas anteriormente en esta seccion.

Ahora bien, ;como se detectan a los competidores potenciales? Conformando un equipo
de monitoreo y control que preste atencion a las actividades relevantes del mercado, a las
fusiones, adquisiciones y alianzas que se van formando y que puedan ofrecer nuevos
productos o servicios y a aquellas organizaciones emergentes que utilizan nuevas
tecnologias y cuyos productos tengan amplias aplicaciones para los clientes.

Asimismo, los productos sustitutos constituyen una amenaza permanente para la empresa
ya que las nuevas tecnologias que se van desarrollando de manera cada vez mas
vertiginosa, pueden ocasionar una modificacion del precio o la calidad de un producto en
comparacion con el de referencia en el mercado y por consiguiente la sustitucién del
mismo se vuelve muy factible.

Para detectar estos productos sustitutos hay que identificar aquellos que satisfacen la
necesidad genérica o que desempefian la misma funcién y que no necesariamente se
encuentren en la misma industria de partida.

También es necesario tener un equipo de control que maneje la informacion de manera

proactiva para adelantarse a los cambios que se van suscitando en el entorno.
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Con respecto al poder de negociacion de los clientes, se deben dar una serie de
condiciones para que el grado de influencia de aquellos con respecto a los proveedores
sea mayor. Esto sucede por ejemplo cuando los clientes compran en grandes cantidades
con relacion a las ventas de su proveedor. En este caso, si el vendedor no tiene una
estrategia definida a la hora de administrar su cartera de clientes, mayor serd la presion
por parte de aquellos a los que éste mas vende.

El poder de los clientes también es elevado cuando los productos que compran son
estandares y por ende facilmente sustituibles, cuando los costos por cambiar de proveedor
son bajos o cuando tienen informacion especifica del mercado y de los costos del
proveedor entre otros.

Por el lado contrario, los proveedores también pueden ejercer poder de negociacion con
los clientes, al aumentar sus precios o disminuir la calidad de sus productos. Esto ocurre
en el caso de proveedores que se encuentran en una posicién de monopolio, cuando sus
productos no son facilmente reemplazables o por ejemplo cuando representan un ingreso
importante en la economia del comprador.

Cabe mencionar que segn Lambin, Gallucci y Sicurello, (2009) el modelo de las cinco
fuerzas de Porter sirve para revisar el escenario competitivo global del mercado de
referencia pero que no repara en los competidores potencialmente méas peligrosos. Es por
ello que realizan una clasificacion de cuatro tipos de competidores: directos, potenciales,
sustitutos y durmientes.

Los competidores directos son los que actualmente cubren las necesidades de mercado y
poseen una plataforma tecnoldgica acorde a las exigencias de este; los potenciales tienen
un nivel importante en términos de tecnologia, pero no satisfacen las mismas necesidades
de mercado; los sustitutos satisfacen dichas necesidades, pero mediante otros recursos y
tecnologias y los durmientes no representan una amenaza por cuanto sus objetivos de

mercado son distintos.

La Cadena de valor en las empresas
No obstante, no solamente es sustancial para una empresa conocer su entorno
competitivo, sino que también analizar su funcionamiento interno. Se puede hacer

mencion en este punto del término Cadena de Valor.
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Segun Michael Porter, ésta se compone de una serie de actividades clave, mediante las
cuales directamente se genera o se apoya la produccién de aquello que la empresa

finalmente ofrece a sus clientes. (Hitt Michael, 2006)

llustracién N° 4: La cadena de valor de Porter

Infraestructura de la empresa (ejemplo, dreas
de finanzas, planeacidn)

Actividades{ Administracién de recursos humanos %

de apoyo
Py Desarrollo de tecnologia K

Abastecimiento

Servicio
Logistica Operaciones Logistica ~ Marketing después &
interna externa yventas dala 5\
venta O
v
-

A
Actividades primarias

Nota. Adaptado de Competitive Advantage, Nueva York: Free Press, de Porter (1985) en Administracion
(p.206) Hitt A. et al. 2006. Pearson Education.

La palabra “valor” hace referencia en este caso al precio que los clientes estan dispuestos
a pagar por obtener un producto o servicio. Por lo tanto, una empresa seré rentable cuando
su valor creado exceda al costo de su produccidn, generando por consiguiente una ventaja
competitiva. (Arjonilla Dominguez, et al. 2013) Las actividades se pueden subdividir en

actividades primarias y actividades de apoyo como se muestra en la siguiente imagen.

Las primarias son las que intervienen directamente en el proceso de produccion de un

producto o servicio. Se identifican cinco actividades o etapas:

- Logistica interna: Se refiere a todas las actividades que involucren la
recepcion, almacenamiento y transportacion de materias primas y todos los
insumos necesarios para la fabricacion de un producto o concrecion de un
servicio.

- Operaciones: Implica todas las actividades involucradas en el proceso de
produccién de un producto o servicio, asi como también el mantenimiento

de maquinarias necesarias para este proceso.
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- Logistica externa: A diferencia de la logistica interna, la externa incluye
todas las tareas de almacenamiento, administracion de pedidos, distribucion
y venta del producto. En otras palabras, todas aquellas actividades que
permitan llevar el producto o servicio al cliente.

- Marketing y ventas: En esta etapa se intenta dar a conocer al mercado el
producto o servicio mediante el disefio de camparias de marketing.

- Servicio posventa: Son todas las actividades que se realizan después de la
venta de un producto, para que el cliente vuelva a comprarlo, ya sea la

reparacion de este, como el contacto con el consumidor.
Con relacion a las actividades de apoyo, éstas se dividen en cuatro:

- Abastecimiento: Son las tareas que involucran la compra de insumos,
maquinarias, repuestos y tecnologia que sirven de soporte al proceso de
produccion.

- Desarrollo de tecnologia: Se refiere a la implementacion y/o innovacion de
procesos tecnologicos dentro de una empresa.

- Administracion de recursos humanos: Integra los procesos de
reclutamiento, seleccion, remuneracion e incentivo del personal de una
empresa.

- Infraestructura: Son todas las actividades que implican finanzas,
contabilidad, manejo de la informacion, asuntos juridicos, sociales entre

otros.

Cabe destacar que tanto las actividades primarias como las de apoyo derivan en ciertos

costos por la realizacién de estas.

Es imprescindible que la empresa analice cada parte de la cadena de valor y que establezca
qué sector tiene mayor potencial o ventaja competitiva a fin de alcanzar un rendimiento

superior y generar mayores utilidades.

Es por ello, que el diagndstico de la cadena de valor se aplicara a las Pymes, unidades de

analisis en cuestion.

Sefiala ademas Lambin J. et al, (2009) que si la empresa no se encuentra orientada al
mercado corre el riesgo de basar su posicionamiento competitivo en areas que aporten

poco valor afiadido al cliente.
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Asimismo, este valor afiadido se puede traducir en términos de Calidad.

Segun la norma ISO 9000:2015 la calidad es el “grado en el que un conjunto
de caracteristicas inherentes de un objeto cumple con los requisitos”. (1SO, 2015)

Si se tiene en cuenta que este concepto puede ser analizado desde distintas perspectivas,
la definicion propuesta por ISO se considera genérica y poco clara.

De esta manera, a fin de comprender su definicion a nivel integral se toma como
referencia lo que sefialan Velasco y Garcia (2003) en su libro “Gestion del Conocimiento
y calidad total”.

En primer lugar, se contempla la calidad basada en la fabricacion. Aqui toman relevancia
las especificaciones recogidas en el disefio del producto y los procesos de produccion
eficientes que garanticen calidad en cada etapa.

En segundo lugar, calidad basada en el cliente, hace referencia a las necesidades por
satisfacer del consumidor. La calidad serd medida de acuerdo con la capacidad de los
productos de satisfacer dichas necesidades y expectativas. Este enfoque tiene su mirada
puesta fuera de la empresa y mas en el mercado.

En tercer lugar, calidad basada en el producto o servicio. En este punto, se tienen en
cuenta los atributos y especificaciones de los productos. Cuantos méas atributos tenga,
mayor seré su calidad.

Asimismo, la calidad basada en el valor pone foco en la relacién precio-calidad de un
producto o servicio y centra su mirada en el mercado.

Finalmente aparece la nocién de calidad basada en una concepcidn trascendente. Esta
idea implica que la calidad tiene un elevado grado de subjetividad y la empresa pretende

alcanzar la eficiencia y eficacia para lograr la excelencia en todas sus areas.

Ahora bien, en lo que compete al rubro de Diagndstico in Vitro, éste se rige
especificamente por la norma 1SO 13485:2016, la cual contempla determinados requisitos
de gestion de calidad de los productos sanitarios. En téerminos generales se enfatiza en
documentar los procesos de calidad, los controles basados en los riesgos, los registros de
lotes de productos sanitarios o especificaciones técnicas y documentacion que asienta el
control, medicion y andlisis de los procesos de gestion de calidad en la organizacion.
(IS0, 2016)
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Marketing empresarial

A su vez, como se mencion0 anteriormente, una de las actividades primarias de la Cadena

de Valor es el Marketing y las Ventas.

Philip Kotler y Gary Armstrong (2008) definen al Marketing en términos generales como
un “proceso social y administrativo mediante el cual individuos y grupos obtienen lo que
necesitan y desean a través de la creacion y el intercambio de productos y de valor con

otros grupos e individuos.

En el ambito del negocio se traduce entonces como un proceso mediante el cual las
empresas crean valor para los clientes y establecen relaciones solidas con ellos”.

Ya no se trata sélo de vender, sino de satisfacer las necesidades del cliente.

Asimismo, en una economia de mercado “la funcion de la gestion orientada al mercado
es disefiar, comunicar y entregar soluciones de valor agregado a los problemas de las

personas y de las organizaciones, lo que a la larga aportard un beneficio a la empresa”.
(Lambin J. et al, 2008, p.7)

Cabe aclarar que un Mercado “es el conjunto de todos los compradores reales y
potenciales de un producto. Estos compradores comparten una necesidad o deseo
determinados que se pueden satisfacer mediante relaciones de intercambio” (Kotler &
Armstrong, 2008, p.8)

Sefialan Lambin, Galucci y Sicurello (2008) que en el proceso de Marketing interviene
una filosofia de andlisis y una de accion.

La primera hace referencia al marketing estratégico cuyo objetivo es analizar las
necesidades de los clientes y disefiar productos o servicios que generen una ventaja
competitiva sustentable respecto a los competidores de una empresa.

Su funcidn es controlar la evolucion del mercado en cuanto a las necesidades de los
consumidores ademas de analizar la competitividad y el potencial del mismo.

Por otro lado, la filosofia de accién corresponde al marketing operativo cuya funcion
involucra la organizacion de politicas de precios, distribucidn, ventas y comunicacion.
Comprende todas aquellas funciones tacticas necesarias para el funcionamiento del

marketing en una empresa.

Asimismo, a fines del presente trabajo, también es importante aludir a la definicion de
marketing digital. Dice Martinez Polo J. et al (2015) son todos los procesos de marketing

que utilizan cualquier canal digital para promocionar su marca o productos y servicios”.
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Es una evolucién del marketing tradicional sobre papel hacia campafias en medios
digitales e internet.

Cabe remarcar que el marketing online es solo una parte del marketing digital y engloba

todos los canales dependientes de internet.

El autor Roger Best (2007) indica que para que una empresa pueda alcanzar sus objetivos
de marketing, necesita recurrir a un plan de marketing detallado para cada marca,

producto o negocio.

Es una parte esencial de una orientacion proactiva hacia el mercado, realizando un
seguimiento continuo de los clientes y del entorno competitivo para afiadir mas valor en

cada proceso de la organizacion.

En términos generales, Kotler y Gary Armstrong (2008) sefialan que el plan de marketing
comienza con un resumen ejecutivo con los principales objetivos y recomendaciones del
mismo, seguido de la situacién de marketing actual de la empresa donde se realiza una
descripcion del mercado, del desempefio de los productos, de la competencia y canales
de distribucion para poder tener un panorama general del entorno donde se sitda la

organizacion.

A su vez, el encargado de llevar a cabo el plan debe detectar las amenazas y
oportunidades, debilidades y fortalezas (analisis FODA) de la organizacion, plantear los
objetivos de marketing a los que la organizacién apunta y determinar cobmo alcanzarlos,
asi como también establecer estrategias de marketing mix y programas para llevar las
mismas a la accion. Las Gltimas etapas se corresponden con el armado de presupuesto
para lograr los objetivos propuestos en el plan y la evaluacion de la fase de

implementacion.

Haciendo hincapié en el analisis FODA, este proporciona una vision extensa de la

situacion interna de una empresa.

Cabe remarcar que dicho andlisis se lleva a cabo en las unidades de analisis de la presente

investigacion y comprende los factores internos y externos de la empresa.
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Seguln Ferrel O. y Hartline M.

De manera interna, el marco de referencia aborda sus fortalezas y debilidades en
dimensiones clave como el desempefio financiero y los recursos humanos, las
instalaciones y la capacidad de produccion, asi como la participacién de mercado,
las percepciones de los clientes, la calidad y disponibilidad del producto y la
comunicacion organizacional. La evaluacion del entorno externo organiza la
informacién del mercado (clientes y competencia), las condiciones econémicas,

las tendencias sociales, la tecnologia y las regulaciones gubernamentales. (p.120)

Los resultados a los que se arriben de acuerdo con la informacion obtenida serviran para
determinar lo que hace bien una empresa y en qué puntos necesita mejorar
independientemente del tipo de organizacion al que se refiera y al mercado en el que ésta

este inserta.

Si bien el anélisis FODA ha ganado gran aceptacion ya que es una herramienta simple
para organizar y vincular estratégicamente las fortalezas de una empresa con las
oportunidades de mercado, debe ser utilizada de manera apropiada para identificar las

variables clave que afectaran su desempefio. (Ferrel & Hartline, 2012, p 43)

Sus principales beneficios son: simplicidad, ya que no requiere de gran capacitacion
externa para su correcto uso; flexibilidad, es decir, puede mejorar la planeacion de
marketing sin necesidad de utilizar un sistema de marketing complejo; integracion y
sintesis ya que se puede integrar informacion cualitativa y cuantitativa; colaboracion, ya
que puede fomentar la comunicacion entre varios sectores de una misma empresa y por
ultimo cabe remarcar que los costos de su implementacion son relativamente bajos.
(Ferrel & Hartline, 2012, p 122)
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En la siguiente ilustracion se observa la Matriz FODA, cuyo objetivo es minimizar y/o

evitar las debilidades y amenazas y convertirlas en Fortalezas y Oportunidades.

llustracion N° 5: La Matriz FODA

Fortalezas Oportunidades
A h
Empatar Empatar
Convertir Convertir
Debilidades Amenazas
Minimizar/evitar Minimizar/evitar

Nota. Adaptado de Market-Led Strategic Change, Oxford, UK, Butterworth-Heineman por Piercy, (2002)

en Estrategia de Marketing (p.132) Ferrel, O. 2012, Cengage Learning Editores S.A.

Una vez realizada la auditoria externa e interna para determinar las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa, se deben obtener las siguientes

estrategias que dice Arizabaleta Vidal Elizabeth. son:

- Estrategias FO: usar las fortalezas para aprovechar las oportunidades
- Estrategias FA: usar las fortalezas para evitar las amenazas
- Estrategias DO: superar las debilidades aprovechando las oportunidades

- Estrategias DA: reducir las debilidades y evitar las amenazas (p. 46)

Dice la autora que el analisis FODA pertenece a un modelo de gestion del conocimiento

en una empresa. Sin embargo ¢a qué hace referencia la gestion del conocimiento?

La informacion siempre ha sido un recurso muy valioso para las organizaciones ya que

constituye un activo estratégico que colabora con el aumento de la competitividad

empresarial.
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La gestion del conocimiento tiene directa relacion con la administracion del flujo de
informacion externa e interna de una empresa y se puede definir como “la funcion que
planifica, coordina y controla los flujos de conocimientos que se producen en la empresa
en relacion con sus actividades y con su entorno con el fin de crear unas competencias
basicas esenciales.” (Bueno, 1999, p.17)

Las empresas deben aplicar y actualizar sus conocimientos constantemente para dar
rapida respuesta a los cambios del mercado y del entorno.

Dado que las organizaciones se comportan como un sistema, se las pueden dividir en
subsistemas interrelacionados a fines de organizar su informacion de manera eficiente.
(Dominguez & Garrido, 2013. p.27)

En la siguiente ilustracion se puede observar el enfogue socio-técnico de la gestion de la
informacion en las organizaciones que comprende a su vez una serie de subsistemas que
se relacionan e influyen entre si que al modificarse buscan una situacién de equilibrio que

favorezca el funcionamiento de la empresa.

lustracion N° 6: Enfoque socio-técnico de la gestion de la informacion en una
empresa

Subsistema Subsistema
cultural tecnologico
Subsistema
directivo
Subsistema Subsistema
social estructural

Nota. Adaptado de La gestion de los sistemas de informacion en la empresa (p.28) por Arjonilla Dominguez

et al, 2013. Ediciones Piramide.
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Sefialan Dominguez y Garrido (2013) que “un sistema de informacion esta formado por
un conjunto de elementos integrados e interrelacionados que persiguen el objetivo de
capturar, depurar, almacenar, recuperar, actualizar y tratar datos para proporcionar,
distribuir y transmitir informacion en el lugar y momento en el que sea requerido en la
organizacion”. (p.29)

A su vez afiaden que “la informacién es el dato o conjunto de datos que tiene un
significado para alguien y que transmite un mensaje util... implica situar los datos en un
contexto que les afiada valor” (p.30)

Toda organizacion posee de alguna forma u otra algun sistema de informacion que,
aunque puede ser de manera consciente o0 no, es indispensable que sea gestionado de
manera correcta. Para ello es importante conocer primeramente los objetivos basicos de
todo sistema de informacién que hacen referencia al suministro de informacién a los
distintos niveles de direccion para la toma de decisiones, a la colaboracion en la
realizacion de tareas operativas y al cumplimiento de los objetivos de la empresa y al
logro de ventajas competitivas para obtener una rentabilidad superior a la de la
competencia.

Para poder lograr dichos objetivos es necesario una adecuada planificacion y disefio del
sistema de informacion acorde a las necesidades de cada empresa.

Asimismo, para ser efectivo dicho sistema debe contar con ciertas caracteristicas
principales tales como ser fiable y proporcionar informacion de calidad, evitando o
minimizando los errores; ser relevante, es decir que la informacion reflejada tenga sentido
para la empresa; ser oportuno en cuanto la informacién proporcionada esté disponible en
el momento en que se necesita; ser selectivo, es decir que los resultados arrojen
informacidn necesaria para cada objetivo planteado por la empresa y finalmente ser
flexible para poder adaptarse a los cambios de la empresa sin gran complicacion.
(Dominguez & Garrido, 2013, p.31)
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CAPITULO II: CONTEXTO DEL MERCADO DE DIAGNOSTICO IN VITRO
EN EUROPA

Como se ha mencionado en el capitulo anterior, el sector de diagnostico In Vitro
contempla diversos campos de aplicacion.

Si bien esta investigacion se centra en el analisis de Pymes productoras de reactivos
quimicos para uso in vitro en laboratorios clinicos en Baviera, Alemania; es de relevancia
describir el contexto del sector en general para determinar como se desenvuelven aquellas

en dicho escenario y poder dimensionar los desafios a los estan inmersas.

En primer lugar, hay que tener en claro que todos los dispositivos médicos, en este caso
reactivos, que se comercialicen en el mercado europeo deben tener registrada una marca
“CE” que, como se expondréa a lo largo de este capitulo, es de suma importancia para el

mercado de Diagndstico In Vitro en Europa.

El marcado CE fue inicialmente indicado en la Directiva 98/79/CE del Consejo y
Parlamento Europeo del afio 1998 posteriormente derogada por el Reglamento 2017/ 746
del afio 2017; donde sefiala en el inciso nro. 35 de su Articulo 2 que el marcado CE de
conformidad refiere a “un marcado por el que un fabricante indica que un producto es
conforme con los requisitos aplicables establecidos en el presente Reglamento y otra
legislacion de armonizacion de la Union aplicable que prevea su colocacion” (Diario
Oficial de la Unién Europea, 2017, p.15)

llustracion N° 7: Logo de marcado CE

Nota. Adaptado de Certificacion de la marca CE por TUV SUD, (2022) https://www.tuvsud.com/es-

mx/servicios/certificacion-de-producto/marcado-ce

La obtencion de este registro indica que un producto ha pasado varias pruebas de
seguridad, rendimiento, sanidad y proteccién del medio ambiente y que puede

comercializarse legalmente en la Unién Europea y espacio europeo.


https://www.tuvsud.com/es-mx/servicios/certificacion-de-producto/marcado-ce
https://www.tuvsud.com/es-mx/servicios/certificacion-de-producto/marcado-ce
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En la siguiente imagen se puede observar cuéles son las etapas generales para obtener un

marcado CE.

llustracion N° 8:Etapas de un proceso general de Marcado CE.

Diserio del Producto

Analisis de requerimientos

: : Y
planteados en las directivas

Cooperacion de personal
experto (ensayos)

Elaboracién de documentacion técnica
Fabricacién del producto
Intervencion de Organismo Notificado
Firma de Declaracion “CE” de conformidad —=

Colocacion marcado “CE”

Nota. Recuperado de Fases proceso obtencién Marcado CE, por compafiia DEKRA, 2017.

https://www.marcado-ce.com/acerca-del-marcado-ce/fases-del-proceso.html

Para obtener el Marcado CE es primordial que la empresa solicitante presente una
documentacion técnica que demuestre el cumplimiento del reglamento 2017/ 746. La
misma debe contemplar el nombre y direccion del fabricante, descripcion e identificacion
del producto, informacion sobre el disefio y fabricacion del producto, evaluacion de
riesgos entre otros y la declaracion UE de conformidad que es un documento obligatorio
que se firma declarando que los productos cumplen con todos los requisitos propuestos

por la Union Europea. (Pagina web oficial de la Union Europea, 2022)
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A su vez, dependiendo de cada caso, es posible que un organismo notificado deba analizar

y revisar toda la documentacion previa a su aprobacion ante la autoridad competente.

Los fabricantes de los reactivos de Diagnostico in Vitro deben establecer un sistema de
gestion de calidad que garantice la minimizacion de riesgos para cada producto.
(Ministerio Federal Aleman de Salud, 2021)

Cabe mencionar que, de las empresas entrevistadas que se sefialaran en el proximo
capitulo, una de ellas no cuenta con el marcado CE, es decir produce y distribuye sus
reactivos sin utilizar su marca propia por lo que toda la documentacién correspondiente,
asi como también las etiquetas y especificaciones de producto estan bajo el nombre y

responsabilidad de sus clientes.

Por lo que se refiere a la reglamentacidn de dispositivos médicos de diagndstico in vitro,
mencionada anteriormente, el 26 de mayo de 2017 entro en vigor el Reglamento de la UE
2017/746 conocido mayormente como 1VDR por sus siglas en inglés (In Vitro Diagnostic
Device Regulation) que sustituy6 a la Directiva 98/79/CE o 1VDD (In Vitro Diagnostic

Device Directive) del afio 1998.

El IVDR se ha creado con la finalidad de armonizar y estandarizar los requisitos para la
fabricacion y uso de los dispositivos de diagnéstico in vitro de produccién propia en toda
Europa y de esta forma garantizar en primer lugar la seguridad y proteccién de la salud
del paciente y velar por los intereses de las pequefias y medianas empresas insertas en el

sector. (Diario oficial de la Union Europea, 2017, p.1)

Esto ha significado un enorme desafio para los productores de Diagnoéstico In Vitro que
en un periodo de transicion de tan solo 5 afios (26 de mayo de 2022) han debido adecuar
toda su estructura en base a la extensa documentacion requerida para poder seguir

comercializando de manera legal.

Los cambios mas significativos que se observan en la nueva regulacién se resumen a

continuacion:

- Mayor alcance de dispositivos de In Vitro Diagndstica de alto riesgo, servicios de
diagnostico, pruebas genéticas entre otros que seran reglamentados bajo la nueva

regulacion.
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Nueva estructura de clasificacion para dispositivos in vitro de la A siendo la
primera clase para aquellos dispositivos que representan un bajo riesgo para los
pacientes y publico en general hasta llegar a la clase D, para clasificar dispositivos
de elevado riesgo.
Segun el inciso 56 de la normativa:
Los procedimientos de evaluacién de la conformidad para los productos de
la clase A deben llevarse a cabo, como norma general, bajo la exclusiva
responsabilidad de los fabricantes, pues presentan un riesgo bajo para los
pacientes. En el caso de los productos de las clases B, C y D, debe ser
obligatorio un nivel apropiado de intervencion de un organismo notificado.
(Diario oficial de la Union Europea, 2017, p.7)
Asimismo, segun la comision europea, el nivel de pruebas clinicas requeridas para
que un producto sea de conformidad es mas estricto dependiendo del grado de
riesgo de cada clase. Estas pruebas basicamente implican la evaluacion de su
rendimiento demostrando la validez cientifica, rendimiento analitico y clinico y
es posible que dicha evaluacion deba ser realizada varias veces a lo largo del ciclo
de vida de cada producto. (Unién Europea, 2020)
Designacion de una persona responsable de hacer cumplir los requisitos del nuevo
reglamento dentro de la empresa u organizacion.
Gran intervencion por parte de organismos notificados para la aprobacion de todos
los dispositivos IVD que sean de la clase B, C y D. Es decir, habra un control del
90% de todos los dispositivos en comparacion a un 15% que sucede con la
directiva anterior. Ademas, la nominacion de estos organismos notificados sera
cada vez més estricta.
Implementacion de identificacion Unica de dispositivos (UDI) que permite a los
productores de In vitro Diagndstica a rastrear sus dispositivos de manera eficiente
y facilitando el rapido retiro de sus productos del mercado en caso de que
presenten algun problema o riesgo para la poblacion.
Mayor exigencia en el grado de documentacion técnica y evidencia clinica por lo
que se realizaran estudios de rendimiento clinico y pruebas de seguridad entre
otras que deberan ser recopiladas en caso de advertir posibles complicaciones con
un producto que ya esta puesto en el mercado y de esta manera tomar medidas

rapidas y asertivas para disipar el riesgo.
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- Refuerzo de control de los organismos notificados que deberan participar en
procedimientos de evaluacion de conformidad extensos. Es decir, que perjudica
claramente a las empresas de 1VD a ser evaluadas por tratarse de un nimero
reducido de organismos notificados que se encuentran disponibles.

- Recertificacion de los dispositivos de 1VD que fueron aprobados en su momento
por la directiva. Es decir, sin exencion alguna, las empresas de IVD deberan volver
a certificarse de acuerdo con los nuevos requisitos de la regulacién implicando
esto grandes costos de tiempo y de capital econdémico y financiero. (TUV SUD,
2022)

En términos generales se puede apreciar que el reglamento hace mayor hincapié en la
gestién del ciclo de vida del producto y en su evaluacién continua, fomentando un
incremento de documentacion especifica y exhaustiva que debe tener directa

correspondencia con un sistema eficaz de gestion de calidad.

No obstante, en la préactica dicho proceso de transicion de IVDD a IVDR se ha ido
retrasando vigorosamente a raiz del brote de Covid-19 en el afio 2020 y ademas por la
escasa capacidad de los organismos notificados para realizar los procedimientos de

evaluacion de conformidad legalmente exigidos como se expreso previamente.

Tal como expreso el Dr. Thomas Streichert, director del Instituto de Quimica Clinica del
Hospital Universitario de Colonia, Alemania, en una entrevista:

Otro problema son los organismos notificados, que deben participar en la
evaluacion de la conformidad de productos criticos. Después de que Gran Bretafia
abandoné la UE, solo hay seis organismos notificados en la UE en lugar de 18.
Esto genera un "cuello de botella" relevante que paraliza el proceso (Healthcare
in Europe, 2021)

De esta manera, como los organismos designados estan establecidos Unicamente en
Alemania, Francia y Paises Bajos, las Pymes de otros paises europeos no pueden cumplir
en tiempo y forma con los requerimientos a causa de la falta de auditorias in situ por las

restricciones de viaje postpandemia, entre otras vicisitudes.
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Por consiguiente la Comisién Europea ha propuesto extender el periodo de aplicacién del
Reglamento para el marcado CE de los productos, hasta mayo de 2025 o de 2027 de
acuerdo a la clasificacion de los productos, no solamente para dar mayor tiempo de
preparacion al sector de VD, sino también porque al acabarse el periodo de transicion
(2017-2022), hubiera sido muy probable que se produzca una significante interrupcién en
el suministro de varios dispositivos de diagnostico In Vitro requeridos en mayor medida
en consecuencia de las hospitalizaciones desbordadas de pacientes con Covid-19.

(Comision Europea, 2021)

A continuacion, se exponen los resultados més relevantes de dos encuestas, la primera
realizada por una Asociacién médica a empresas de Diagnostico In Vitro europeas, y la
segunda por la Camara de Comercio e Industria Alemana a empresas de Diagnostico In
vitro en Alemania en donde se pudo evidenciar los nuevos desafios que presenta la

industria al atravesar los requerimientos del IVDR.

Es importante destacar que ambas encuestas fueron realizadas antes de aplazarse la
aplicacion del reglamento por lo que los resultados se corresponden con las exigencias en
el marco de la implementacion del IVDR con fecha limite de adaptacion al 26 de mayo
del afio 2022.

Resultados de encuesta realizada por la Asociacion Med Tech Europa a empresas

de Diagnostico In Vitro europeas

La Asociacion comercial europea de la industria de la tecnologia médica, dispositivos
médicos y salud digital (Med Tech Europa) realizd una encuesta a empresas de

Diagnostico In Vitro en Julio de 2021.

En la encuesta realizada participaron 115 productores europeos miembros de la
Asociacion, de los cuales 82 participantes correspondian a Pequefias y Medianas
empresas, mientras que los 33 restantes correspondian a grandes empresas productoras

de IVD. Esto representa una cobertura de ingresos del mercado estimada en un 90%.

A continuacion, se mencionan los principales resultados arrojados:
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Gréfico N° 1:Dispositivos disponibles de diagndstico in vitro
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Nota. Elaboracion propia en base a encuesta realizada por Med Tech, Julio 2021.

Como se pudo valorar en el grafico anterior, el nimero de dispositivos de diagndstico in
vitro que estaban disponibles con la Directiva de Diagnostico in vitro (IVDD) eran 39844
contra 31118 dispositivos que estaran disponibles con el Reglamento (IVDR). Es decir,
un total de 8726 dispositivos no podran obtener el marcado CE, equivalente a alrededor
de un 22%.

En el siguiente grafico se puede observar el nimero de dispositivos disponibles bajo la
IVDD vy los que ahora podran estarlo bajo el VDR distinguiendo entre Pymes y grandes
empresas.

Del total de dispositivos bajo la IVDD, 15075 corresponden a Pymes y 24769 a grandes
empresas y del total de dispositivos bajo el VDR, el nimero desciende a 10659

dispositivos en relacion a Pymes y 20456 a grandes empresas.
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Grafico N° 2: Total de dispositivos bajo la IVDD e IVDR

40000
35000
o 30000
> 24769
g 25000
2 20459
§ 20000
2 15075
g 15000
5 10659
10000
5000
0
Pymes Grandes empresas
m VDD 15075 24769
m VDR 10659 20459

Nota. Elaboracion propia en base a encuesta realizada por Med Tech, Julio 2021.

Con respecto a la Directiva de Diagnostico In Vitro (IVDD) un 92% no necesita
actualmente un organismo notificado para certificar los dispositivos y solo un 8% de los

productos estan certificados, es decir 3302 dispositivos.

No obstante, con la nueva regulacion (IVDR) el porcentaje de dispositivos que deben
estar certificados por un organismo notificado asciende a 24346 o casi un 80% mas que

con la directiva actual (IVDD)
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Gréfico N° 3: Dispositivos que requieren certificado de un organismo notificado

mIVDD mIVDR

Nota. Elaboracion propia en base a encuesta realizada por Med Tech, Julio 2021.

Esta situacion implica que se necesitan méas organismos notificados de los que realmente

hay.

En el siguiente grafico se puede observar el porcentaje de dispositivos de Diagnostico In

Vitro por clase en el marco del IVDR.

Del total de 31118 dispositivos, el 49% corresponde a la clase B, el 25% a la clase C, el

21% ala clase Ay el 4% restante a la clase D.

Es decir, el 78% de los dispositivos (clase B, C y D) necesita la certificacion de un

Organismo notificado para su aprobacion.
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Gréfico N° 4:Desglose de 1VD por clase en el marco de IVDR
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Nota. Elaboracion propia en base a encuesta realizada por Med Tech, Julio 2021.

En el proximo gréfico se sefiala el porcentaje de empresas que tienen o no acuerdos con

un organismo notificado para la certificacion de sus productos.

El 53% de todas las empresas encuestadas no ha hecho ningun acuerdo con un organismo
notificado a la fecha de realizacion de la encuesta y el 47% restante si lo ha hecho.
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Gréfico N° 7:Acuerdos con un organismo notificado
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Nota. Elaboracion propia en base a encuesta realizada por Med Tech, Julio 2021.

Ahora bien, al clasificar el porcentaje de acuerdos por tamafio de empresa, se puede

observar a continuacion que hay una gran diferencia entre grandes empresas y Pymes.

En otras palabras, del total de grandes empresas encuestadas, un 75% ya tenia un acuerdo
con un organismo notificado a diferencia del total de Pymes con sélo un 26% en Julio de
2021.



Gréfico N° 10:Acuerdos con organismos notificados por tamafio de
empresa
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Nota. Elaboracion propia en base a encuesta realizada por Med Tech, Julio 2021.
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Graéfico N° 13:Total de acuerdos en curso por tipo de clase
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Nota. Elaboracion propia en base a encuesta realizada por Med Tech, Julio 2021.

Se puede observar en la imagen anterior que del total de 53 empresas encuestadas que
necesitan certificar sus dispositivos para la clase D, 29 tienen un acuerdo en marcha con
un organismo notificado y 24 al momento de la encuesta atin no habian logrado concretar

un acuerdo.

Mientras que de las 92 empresas que tienen productos en la categoria C, 49 tienen un

acuerdo contra 43 que no lo tienen.

Con relacion a la clase B, del total de 87 empresas encuestadas, 45 tienen un acuerdo en

vigor mientras que 42 aln no.

Para la clase A en cambio hay mas empresas que tienen ya un acuerdo contra las que no

lo tienen.
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Grafico N° 16:Existencia de impedimentos para iniciar o completar la
certificacion
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Nota. Elaboracion propia en base a encuesta realizada por Med Tech, Julio 2021.

En el grafico anterior se entiende que, del total de empresas encuestadas el 74% presentan
inconvenientes para iniciar o completar la certificacién, mientras que un 21% considera

gue no hay impedimentos para iniciar o completar la certificacion.
Los inconvenientes que se presentan en su mayoria son:

- Los productores de 1\VD trabajan con un Organismo notificado bajo la IVDD
que no ha sido aun designado por el IVDR.

- Hay unretraso en las respuestas por parte de los Organismos notificados bajo
el marco del IVDR

- Solicitudes de fabricantes rechazadas o no aceptadas por los organismos
notificados para el IVDR.

- Productores no cumplen con el plazo de certificacién en mayo de 2022
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- Algunas solicitudes no son tramitadas a tiempo por los organismos
notificados bajo el IVDR por lo que las empresas deben priorizar los

dispositivos a certificar.

Resultados de encuesta realizada por la Asociacion de Camaras de Industria y

Comercio Alemanas a empresas de Diagnostico In Vitro en Alemania

Entre septiembre y octubre de 2020, la Asociacion de Camaras de Industria y Comercio
Alemanas realiz6 una encuesta a miembros de las 79 Camaras de Industria y Comercia

en Alemania de los cuales 153 empresas respondieron total o parcialmente.

Del total de empresas encuestadas, el 65% se caracterizd por contar con un maximo de
100 empleados, es decir de tamafio mediano, el 28% hace referencia a Pymes con un
maximo de 25 empleados y el 25% restante a grandes empresas con mas de 400

empleados.

La finalidad de la encuesta era conocer la situacion particular de los productores de
Diagnostico In Vitro en Alemania teniendo como escenario el periodo de transicion para
aplicar el nuevo reglamento europeo IVDR y a su vez la pandemia de Covid-19 que afecto

en gran medida al sector.

A continuacion, se presentan los resultados mas relevantes a efectos de la investigacion.

En el siguiente grafico se observa que, del total de 153 encuestados, un 40% necesita la
aprobacién de un organismo notificado para poder obtener el marcado CE en al menos
alguno de sus productos, mientras que mas de un 30% no necesitan un organismo
notificado con la actual directiva IVDD pero que si lo necesitaran para implementar el
Reglamento VDR y por otro lado cerca de un 20% afirmé que no necesita ningin

Organismo Notificado para obtener un marcado CE.
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Grafico N° 18:Necesidad de un organismo notificado para el procedimiento de
conformidad a fin de obtener el marcado CE
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Nota. Elaboracién propia en base a encuesta realizada por la Asociacion de Camaras e Industrias Alemanas, 2020

Los problemas y efectos negativos que detectan las empresas encuestadas en sus

organizaciones debido a la implementacion del VDR son las siguientes:

1)
2)
3)

4)
5)
6)
7)
8)
9)

Periodo transitorio del reglamento demasiado corto

Situacion juridica poco clara

Escasa ayuda a las pequefias y medianas empresas para la implementacion del
IVDR.

Falta de directrices/ documentos de interpretacién por parte de los reguladores
Escasez de especialistas en el ambito de los asuntos reglamentarios

Capacidades insuficientes en los organismos notificados

Mayor carga burocratica

Dificultad para sacar al mercado productos innovadores

Aumento de los costes de acceso al mercado

10) Los productos existentes se retiran del mercado

11) Los estudios de pruebas dejan de ser rentables para ciertos productos

12) Reduccién de las actividades de Investigacion y Desarrollo (I1+D)
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13) Reduccién de puestos de trabajo
14) Amenaza de existencia de las empresas

En términos generales, un 60% de las empresas encuestadas consideran que las
capacidades de los Organismos notificados son insuficientes para abordar el
procedimiento de certificaciones de productos de Diagndstico In Vitro en un periodo
corto de cinco afios, teniendo en cuenta que solo se benefician los productos que ya
requerian un organismo notificado para acceder al mercado con la IVDD. Ademas, se
evidencia la falta de directrices claras por parte de las autoridades en cuanto a los

requisitos y documentacién necesaria para la aplicacion del IVDR.

Asimismo, un 66% de los encuestados refiere a que las cargas burocraticas son muy
elevadas en cuanto al nivel de documentacion técnica solicitada para el nuevo sistema de

clasificacion (A, B, C, D) de los productos.

Por otro lado, un 60% de las empresas temen que los costos para acceder al mercado seran
mas elevados debido a la participacidn de organismos notificados y un 40% teme que los
estudios de pruebas para los productos existentes en los nichos de mercado dejaran de ser

rentables en un futuro.

Con respecto al area de Investigacion y Desarrollo (1+D) casi el 50% de las empresas
tiene previsto retirar sus productos del mercado europeo ya que esperan tener dificultades
para llevar a cabo innovaciones de los productos y mas de un 35% de las Pymes

encuestadas de menos de 26 empleados temen que su existencia corre peligro.

Por otra parte, se quiso indagar sobre los efectos positivos que se esperan ver como

resultado de la implementacion de la nueva Regulacion de Diagnostico In Vitro IVDR.

En el siguiente grafico de barra se puede apreciar que, del total de empresas encuestadas,
un 20% no espera ningun efecto positivo, un 50 % supone habra menos competidores que
ofrezcan productos de baja calidad y mas de un 40% valora de forma positiva que se

estableceran condiciones equitativas para todos los actores del mercado europeo.
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Gréfico N° 19:Efectos positivos que se esperan como resultado del VDR
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Nota. Elaboracién propia en base a encuesta realizada por la Asociacion de Camaras e Industrias Alemanas, 2020

En relacion a las consecuencias que tuvo la pandemia de Covid-19 en el periodo de
transicion para la aplicacion del IVDR, un 60% de las empresas indico que no pudo
avanzar o completar la documentacion requerida para la nueva regulacion, es por ello que
cuando se les consulté que medidas apoyarian en relacion al IVDR, plantearon la
necesidad de introducir una "autorizacién de emergencia” como lo hacen en Estados
Unidos para garantizar un rapido acceso al mercado en toda Europa en caso de futuras

pandemias, asi como desear una mayor armonizacion internacional en las

homologaciones de los productos para disminuir sus esfuerzos y costos.

Visto y considerando lo plasmado en este capitulo, se entiende que las barreras de entrada
a la actividad son muy elevadas y para las empresas que ya estan insertas en el sector,
estar al dia con los requisitos legales y normativas es una ardua labor que demanda

especial atencion.
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CAPITULO I11: DISENO METODOLOGICO

En el presente capitulo se hace una profundizacion de la metodologia utilizada para

responder a los objetivos de investigacion.

De esta forma, se indican el enfoque y tipo de investigacion, las unidades de andlisis
seleccionadas para poder representar la poblacion de estudio, asi como las técnicas de

recoleccion de datos que se utilizaron para la obtencion de informacion valiosa.

Finalmente se arrojan los resultados de las entrevistas realizadas a los informantes en dos
etapas. Por un lado, una descripcion de la cadena de valor de las Pymes para responder al
objetivo numero uno de la investigacion y por otro lado una sintesis de respuestas donde

se responden a los objetivos numero dos y tres.

Enfoque de la investigacion

El enfoque de la investigacion es cualitativo ya que permitio investigar sobre la base de
un disefio flexible, es decir teniendo la posibilidad de profundizar en el conocimiento de

un fendmeno desde la mirada y percepcion de los actores y su relacion con el contexto.

Aclaran Taylor y Bogdan (1992) que las investigaciones cualitativas:
Comprenden a las personas dentro del marco de referencia de ellas mismas, son
humanistas, y apartan sus propias creencias de la investigacion porque todas las
perspectivas, escenarios y personas son consideradas valiosas, dan énfasis a la
validez de su investigacion, considerandola como un arte (p.45)

Asimismo, flexibilidad porque las hipdtesis se pueden desarrollar a lo largo de todo el

proceso y las muestras se afinan conforme se recaban mas datos.

Ademas, indica el autor Herndndez Sampieri (2010) que “...es recomendable seleccionar
el enfoque cualitativo cuando el tema del estudio ha sido poco explorado, o no se ha hecho
investigacion al respecto en algin grupo social especifico. El proceso cualitativo inicia

con la idea de investigacion”. (p.364)
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Tipo de estudio

El tipo de estudio elegido fue descriptivo ya que favorecio la descripcion de los

fendmenos y los puntos de vistas y experiencias de los participantes involucrados.

Indica Sampieri que la investigacion descriptiva “busca especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendmeno que se analice. Describe

tendencias de un grupo o poblacion”. (Hernandez Sampieri, 2010, p.80)

Universo de Informantes, Unidades de analisis y de observacion

Como se menciono al principio del presente trabajo, esta investigacion es de caracter
cualitativo, es decir, la seleccion de los métodos, procedimientos y unidades de analisis
en el disefio de la investigacion no se definieron a priori, sino que fueron surgiendo a lo

largo del proceso.

Si bien no se hizo seleccion de una muestra por tratarse de una investigacion cualitativa,
si se tomé como referencia el concepto de muestreo tedrico, o bien el “procedimiento
mediante el cual los investigadores seleccionan conscientemente casos adicionales a
estudiar de acuerdo con el potencial para el desarrollo de nuevas intelecciones o para el

refinamiento y la expansion de las ya adquiridas.”. (Taylor & Bodgan, 1992, p.51)

En otras palabras, se seleccionaron los casos de estudio de manera consciente para poder
responder a las preguntas de investigacion, analizar y escoger la informacion adecuada a

fines de desarrollar una teoria.

Asimismo, se aplico el término de saturacion tedrica, que representa una “expresion
para referirse a ese punto de la investigacion de campo en el que los datos comienzan a
ser repetitivos y no se logran aprehensiones nuevas importantes. Ese es el momento de

dejar el campo”. (Taylor & Bodgan, 1992, p. 52)

De esta manera, la informacion recolectada de las unidades de andlisis elegidas fue
suficiente a la hora de responder a los objetivos de investigacion ya que se obtuvo una

saturacion teodrica.
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La seleccion de las Unidades de andlisis se realizé mediante la técnica de bola de nieves
(Taylor & Bogdan, 1992) teniendo en cuenta que las mismas forman parte de escenarios

privados, en este caso empresas.

Dicho de otro modo, para poder acceder al escenario se tuvo contacto con una
organizacion en la que se gano la confianza suficiente como para poder establecer trato

con otras empresas.

Las unidades de anélisis consistieron en tres Pymes fabricantes de reactivos para
diagnostico in vitro en la region de Baviera, Alemania. Se opt6 por esta region para el
trabajo de campo ya que se tuvo contacto previo con un informante clave que trabaja en
una de ellas. Las empresas se localizan en un radio de 50 km de la ciudad de Mdunich,
capital de Baviera en Alemania.

Es importante aclarar que las mismas establecen una relacion laboral entre si.

Como se aludié anteriormente en la metodologia, por cuestiones de proteccion a la
privacidad, no se pudo mencionar en la investigacion los nombres de las empresas ni de

los informantes claves que fueron entrevistados.
Es por ello que se las distinguié como Empresa A, Empresa B y Empresa C.

En cuanto a la delimitacion de la Unidad de Analisis, se realiz6 una investigacion de
estudio de casos, que consiste en un tratamiento global y holistico de un problema o
fendmeno donde la atencidn estd puesta exclusivamente en un determinado grupo o
individuo. (Ander-Egg, 2003, p.313).

Hay que tener en cuenta que la rama de Diagndstico In vitro es inmensa, por lo que, de
esta manera, las unidades de anélisis quedaron delimitadas solamente por aquellas Pymes

que producen reactivos para laboratorios de diagndstico in vitro.

Mediante la badsqueda de informacion referente al tema, se pudo constatar que en
Alemania hay aproximadamente 150 empresas que producen reactivos para 1VD, que

representarian por lo tanto la poblacién a ser estudiada.

Por falta de recursos y escasez de tiempo para el desarrollo del presente trabajo, se decidid
representar la region de Baviera tomando como muestra las tres empresas identificadas

anteriormente.
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El limite temporal de la investigacién se establecid entre los afios 2021-2022. Sin
embargo, se tuvieron en consideracion dos sucesos importantes que influyen al contexto
actual de las Pymes. Uno de ellos es la normativa IVDR anteriormente citada que se
decretd en el afio 2017 y por otro lado el brote de Covid-19 que comenzd a inicios del

afio 2020 y que también tuvo grandes implicaciones en el sector.

Técnicas de recoleccion de datos

A fines de evitar la subjetividad en el proceso de desarrollo de resultados de la
investigacion, se recurrieron a diferentes técnicas de recoleccion de datos tanto
secundarias, que fueron el punto de suministro basico de la informacién o punto de partida

como primarias.

Fuentes secundarias

Estas fuentes de recoleccion de datos fueron primordiales para poder caracterizar el
contexto y escenario del sector de Diagndstico In Vitro en Alemaniay a nivel global, asi
como también temas que atafien especificamente a las empresas que producen reactivos
quimicos para uso In Vitro como se pudo vislumbrar en el capitulo Il de esta

investigacion.

El grado de dificultad para obtener la informacidn fue bastante elevado, ya que muchos
textos, péginas y archivos estaban escritos en aleman dificultando asi la busqueda.
Ademas, se repar6 en una escasez de datos emitidos por entes oficiales.

A continuacion, se mencionan las fuentes secundarias utilizadas:

- Péginas web de organismos oficiales tales como el Instituto Para la
Investigacion de las Pymes (IFM Bonn) y Asociacion Alemana de la
Industria de Diagnosticos.

- Resoluciones y normativas emitidas por el Diario Oficial de la Union
Europea

- Estadisticas obtenidas de paginas de estadistica y asociaciones que amparan
a las empresas de Diagnostico In Vitro.

- Encuestas realizadas por asociaciones tales como Med Tech, sobre la
industria de la tecnologia medica, dispositivos médicos y salud digital y a la
Asociacion de Camaras de Industria y Comercio Alemanas.
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- Péginas web de organismos de certificacion tales como el TUV SUD.

Fuentes primarias

Las fuentes primarias fueron clave para poder describir a las Pymes, su situacion bajo la
mirada y percepciones de sus directivos y contrastarla y complementarla con la

informacion obtenido de las fuentes secundarias.
Las fuentes primarias utilizadas fueron las siguientes:

- Guia de preguntas de entrevistas
- Charlas informales
- Notas de campo

- Observacién

Para responder a los objetivos de investigacion, se realizaron las entrevistas a tres
directivos de empresas productoras de reactivos para diagnéstico In Vitro de la region de

Baviera en Alemania entre los meses de marzo y abril de 2022.

Las entrevistas se efectuaron por via online a las empresas B y C por cuestiones de tiempo
y movilidad y de manera presencial a la empresa A.

Las charlas informales se fueron dando posteriormente a las entrevistas y en mayor
medida con la empresa A donde el ambiente laboral favorecié para realizar notas de
campo Y una observacion participante, o en otras palabras “cuando el investigador forma
parte activa del grupo observado y asume sus comportamientos ”. (Méndez Alvarez, 2001.
p.154)

Para el andlisis de la informacion obtenida, la posibilidad de tener una participacion méas
activa en la empresa A sirvid ademas para poder realizar una contrastacion de las
respuestas dadas en las entrevistas por todos los participantes con lo que efectivamente

ocurre en la rutina laboral.



66

RESULTADOS

A fines de organizar los resultados de acuerdo con los objetivos de investigacion, estos
se dividen en dos secciones, por un lado, el proceso organizativo y productivo de las

Pymes y por el otro lado su situacion con relacién al area de Marketing.

Proceso organizativo y productivo

En primer lugar, se quiso responder al primer objetivo de investigacion que consistié en
analizar el proceso organizacional-productivo de las unidades de Analisis, que, mediante
la informacidn recabada de las entrevistas, charlas informales y la observacion realizada

se arribaron a los resultados que se mencionaran a continuacion.

Teniendo en cuenta el concepto de cadena de valor de Porter mencionado en el Marco
tedrico de esta investigacion, se realiz6 un diagndstico general y valoracion de la gestion

organizativa de las Pymes.
- Logistica Interna:

Respecto al abastecimiento de materia prima e insumos, los proveedores se encargan de
despachar sus productos directamente a las Pymes por medio de empresas de mensajeria
tales como FedEx, DHL y UPS, Es decir, no hay una logistica propia para el

abastecimiento de dichos insumos.

A su vez, cabe destacar que las empresas de transporte que distribuyen dentro de
Alemania y sus alrededores, no ofrecen un servicio de refrigeracion. En efecto, si hay
demoras en las entregas, se corre el riesgo de que las materias primas que necesiten estar
almacenadas bajo determinada temperatura, pierdan sus propiedades quimicas y queden

en desuso.
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- Operaciones:

La siguiente ilustracién representa a nivel genérico las distintas etapas dentro de las areas
de Produccion, Envasado, Etiquetado y Empaquetado que conforman en definitiva las
operaciones de las Pymes que producen reactivos para Diagnostico In Vitro en Baviera,

Alemania.

Tabla N° 2: Operaciones de las pymes productoras de reactivos para IVD

Nota. Elaboracion Propia en base a entrevistas realizadas a directivos de Pymes, afio 2022.

A continuacion, se detallan las etapas mencionadas en la ilustracién anterior.
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Area de Produccion:

Procesamiento de Pedido y Planeacion de Recursos: Una vez que ingresa un
nuevo pedido, se procede en primer lugar a revisar el stock de producto
envasado en botellas o frascos para su empaque. En caso de no contarse con
stock suficiente, se revisa si hay disponibilidad de reactivos almacenados en
bidones para su envasado o en su defecto se debe iniciar un nuevo proceso
de produccion.

Produccion: Antes de iniciar la produccion se revisa el protocolo donde se
especifican las cantidades requeridas de materia prima para la fabricacion de

cada reactivo.

Luego, se rellena un container de plastico con agua destilada y se afiaden

lentamente las materias primas correspondientes que son mezcladas con una

batidora automatica. EI proceso de elaboracion de cada reactivo requiere entre 2

a 3 horas de produccion.

Una vez finalizada esta etapa, se deben asentar los nimeros de Lote con la fecha

de expiracion correspondiente.

Control de Calidad: Posteriormente se realiza un control de calidad del
reactivo recién elaborado para medir su reactividad, estabilidad y pH. Para
ello se toma una pequefia muestra y se realizan pruebas en fotometro,
medidor de pH y autoanalizadores para finalmente dar el visto bueno si el

reactivo es apto para ser distribuido.

Cabe aclarar que en el proceso de produccion de la empresa C también interviene

una etapa de liofilizacion para la produccion de sueros de control y calibrador

Envase:

En esta area se realizan tareas de filtrado y envasado de los reactivos producidos.

Filtrado: El filtrado no se realiza para todos los reactivos, sino que para
algunos especificamente y consiste en eliminar impurezas de los mismos
mediante una manguera que cuenta con un filtro donde se van almacenando
los residuos.

Envasado: Para el envasado, se vierten los contenedores grandes donde estan
almacenados los reactivos en pequefios bidones de aproximadamente 10

litros para facilitar el traspaso a botellas de entre 3 ml a 1000 ml.
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El proceso de envasado inicia con la limpieza de los elementos de trabajo, como
mangueras y desinfeccion de mesadas. Luego se continta con el rellenado de las
botellas mediante una bomba peristaltica que regula la cantidad de milimetros
requeridos.

Una vez finalizado el proceso de envase se almacenan los productos en cajas de
plastico o carton ya sea o camaras de frio o en habitaciones a temperatura

ambiente dado el caso.

Etiquetado:

Esta etapa consiste en imprimir etiquetas de diferentes medidas acorde al tamafio
de botellas y cajas de presentacion a ser etiquetadas. Una vez que se imprimen las
etiquetas con sus lotes y especificaciones correspondientes se las coloca en una
maquina etiquetadora semiautomatica que agiliza el proceso de pegado de las
etiquetas en sus correspondientes botellas y cajas.

Dependiendo el caso, también se etiquetan botellas de forma totalmente manual.

Empaquetado:

Esta es la etapa final de todo el proceso, donde se empaquetan las botellas ya
envasadas y etiquetadas en Kits de presentacion de distintos tamafios de acuerdo
al pedido correspondiente.

Finalmente se sitGan los productos listos en cajas grandes de cartén que en muchos
casos dependiendo del tamafio del envio se las coloca en pallets para su posterior
distribucion.

Cabe sefialar que cada area es responsable de realizar un recuento de su stock de

insumos y materia prima.

- Logistica externa:

Los reactivos envasados son almacenados acorde a su conservacion en camaras de frio de
entre + 2° a + 8° grados centigrados o en habitaciones a temperatura ambiente de acuerdo

con cada caso Yy ordenados por tipo de reactivo.
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Con respecto al tiempo de envio de los pedidos, depende de varios factores tales como el
nivel de stock de materia prima, de los reactivos envasados, la cantidad de productos
solicitados en el pedido y si se presentan o no atrasos en el envio de materias primas por

parte de los proveedores.

La distribucion de los pedidos esta a cargo de terceros, es decir, las Pymes no cuentan

con transportes propios para la entrega de sus productos.

Cuando se envian productos dentro de Alemania y la union europea normalmente se

contratan servicios de empresas de mensajeria tales como Fedex, TNT, DHL y UPS.

En caso de enviarse mercaderia a paises asiaticos, el servicio lo prestan empresas grandes
de transporte que se encargan de todo el proceso de distribucién desde que el producto
sale de la empresa, pasa por el despacho de aduanas, es almacenado y refrigerado en

aeropuerto y transportado en aviones de carga hasta su arribo a destino final.
- Marketing y ventas:

Esta area que se mencionard posteriormente con mayor detalle, no se encuentra
desarrollada adecuadamente ya que no hay un responsable a cargo de disefiar e
implementar objetivos especificos de marketing, ademas de que no se realizan campafias
para dar a conocer los productos en el mercado, mas alla de contar con presencia en

Internet mediante paginas web institucionales que no son actualizadas periédicamente.
- Servicio posventa:

Después de la venta de un producto, en caso de que haya reclamos por parte de los
clientes, en primer lugar, se procede a verificar qué tipo de reclamo es, de donde proviene
el error, por ejemplo, si es por mal uso del producto por parte del cliente o algln error en
el proceso de fabricacion o empaquetado. Una vez que se determina ello, se suelen

reemplazar los productos defectuosos de forma gratuita.

Por otra parte, no se realiza un seguimiento continuo del nivel de satisfaccién de los

clientes a través de llamadas, contacto personal o por email.
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- Actividades de apoyo:

- Abastecimiento: La compra de insumos, repuestos y maquinarias estad a
cargo del nivel directivo mas alto, ya que no hay una delimitacion definida
de areas en las Pymes entrevistadas, si bien cuentan con un organigrama
estipulado para la documentacion de las normas ISO.

Para la compra de insumos y maquinarias, no se dispone de un listado de
proveedores, sino que se eligen conforme a la trayectoria, precio y calidad
ofrecida. Los proveedores de materia prima e insumos provienen de paises tales
como Alemania, Suiza, Bélgica, Inglaterra, Estados Unidos e Italia y las

maquinarias se suelen comprar en paises asiaticos como Japén y China.

- Desarrollo de tecnologia: El desarrollo de tecnologia es muy importante en
este rubro, ya que constantemente surgen nuevos procesos tecnoldgicos,
innovaciones de maquinarias etc.

Con respecto a las Pymes entrevistadas, su nivel de desarrollo tecnoldgico es

medio-bajo, ya que la mayoria de los procesos de produccién, envasado y

empaquetado son manuales y ademas no cuentan con un software de empresas

que automaticamente sincronice la informacién entre las distintas areas.

En relacién con esto, el socio de la empresa A, sefiala que:

“A mi criterio nosotros trabajamos demasiado de forma manual...En el
laboratorio estamos bastante bien abastecidos porque tenemos maquinas
nuevas. En el &rea de envasado invertimos en dos maquinas automaticas
que aun no estan en funcionamiento...

En el area de empaque, estamos desde mi punto de vista afios luz...nos
faltaria todavia una maquina para etiquetar.” (entrevista realizada a
Duefio de la empresa A, 18 de marzo de 2022)

- Administracion de recursos humanos: En cuanto al reclutamiento y seleccion
de personal, no existe un area de recursos humanos, sino que los mismos
duefios de las Pymes se ocupan de estas funciones y de otras como el tipo de
remuneracioén e incentivos que dan a sus empleados.

- Infraestructura: Las actividades de contabilidad son manejadas por terceros,

asi como también las cuestiones juridicas y legales.
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Problemas detectados en la cadena de valor de las Pymes
A su vez se han manifestado ciertos problemas en la cadena de valor de las Pymes.

Por un lado, las empresas entrevistadas no cuentan con un software de gestion que integre
y sincronice todos los procesos en un mismo sistema. En este caso, por ejemplo, la
designacion de nuevos numeros de lote de produccién se hace de forma manual, en
defecto puede ocurrir que los lotes se anoten incorrectamente y se traslade dicho error en
todas las operaciones dando como resultado reclamos por parte de los clientes a posteriori.

Respecto al control de stock, el recuento de materias primas, insumos y productos
envasados se anota manualmente en una planilla de Excel. Esto implica que muchas veces
las cantidades registradas no son precisas y por ende haya una inadecuada planificacion
de los recursos que da como resultado cuellos de botella en el area de produccion y por
ende en toda la cadena de valor.

Por otro lado, gran parte de las operaciones se hacen de forma manual demandando gran

tiempo de trabajo.

En el area de produccién, el lavado del contenedor donde se realiza la mezcla para
elaborar los reactivos se hace de forma manual, asi como también el pesaje de las materias

primas en balanzas y su vertido en el contenedor.

En el caso del envasado, el proceso de filtrado y llenado de botellas se hace también

mayormente de manera manual, asi como la limpieza de los elementos de trabajo.

En algunos casos se utilizan bombas de llenado semiautomaticas en las que se programa

el volumen necesario de reactivo a verter en cada botella.

En cuanto a la zona de etiquetado, el rotulado de las botellas y de los empaques de
presentacidn se hace de manera tanto manual como con maquinas semiautomaticas y por

su parte los productos se empaquetan exclusivamente de forma manual.
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A su vez, cabe destacar que en la empresa A se evidencidé una mala distribucion del area
de trabajo, especificamente en el sector de almacenamiento de los productos envasados
ya gque se demora mucho tiempo en localizar los reactivos requeridos para su etiquetado
y empaquetado y en muchos casos al no encontrarse los items especificos, se presume
que los mismos han sido utilizado, cuando en muchos casos estaban incorrectamente

almacenados.

Esto, entre otras circunstancias como ser el dafio de una maquina, unidades de producto
defectuosas o con errores, pedidos mal gestionados y la falta de comunicacion interna
ocasionan tiempos muertos en toda la cadena de valor, especialmente en el area de

produccion, envasado, etiquetado y empaguetado.

A fin de realizar una sintesis y tener un mejor panorama de la situacion reflejada
anteriormente, a continuacion, se presenta un grafico que representa con color verde los
elementos de la cadena de valor que estan correctos, en amarillo los que indican

precaucién y en rojo los que indican problemas.

Grafico N° 20:Estado de los elementos de la cadena de valor de las pymes

Flexibilidad/Atencion al cliente
Calidad de producto
Abastecimiento
Almacenamiento
Control de stock
Distribucion area de trabajo

m Desarrollo de tecnologia

W Gestion de la informacion y

procesos
m Automatizacion de procesos

m Marketing

Nota. Elaboracién propia en base a informacion recolectada del trabajo de campo
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Se puede observar a simple vista que hay un mayor nimero de elementos de la cadena de
valor de las Pymes analizadas que deberian optimizarse como por ejemplo el area de
Marketing, el desarrollo de tecnologia, la gestion de informacién y la automatizacion de

procesos.

Marketing y las Pymes
Nivel de conciencia
Ahora bien, se quiso hacer mayor hincapié en el &rea de Marketing de las Pymes.

Mediante las siguientes preguntas se pudo determinar que el nivel de conciencia de los
directivos respecto a la importancia del Marketing en sus organizaciones es de nivel

medio.

Pregunta: ¢/Qué tan importante considera las funciones y acciones de Marketing para su

empresa? ¢Por qué?
Sintesis de respuestas:

En base a las respuestas obtenidas, se entiende que todos los entrevistados consideran
importante realizar acciones de Marketing con el fin Gnico de adquirir nuevos clientes, y
lo perciben mas como una necesidad que como un deseo, tal lo indico el duefio de la
empresa A que “Nosotros nunca tuvimos interés, aungue si la necesidad, de alguna
manera de hacer algo con respecto al Marketing...” y aflade que “Nunca tuvimos los
recursos econdémicos para tener una persona abocada a esa area”. (entrevista realizada a

empresa A, 18 de marzo de 2022. Traduccion propia)
Pregunta: ¢ Qué opina de la implementacion de un plan de marketing en su empresa?
Sintesis de respuestas:

Las empresas entrevistadas no cuentan con algun plan de marketing. En base a esto aclara
el gerente de la empresa B que, “no tenemos ningun tipo de plan de marketing por
carencia de tiempo” (entrevista realizada a empresa B, 07 de abril de 2022) y afiade el
duefio de la empresa A que “a mi, me gustaria hacer mucho mas en ese sentido. Seria
bueno y necesario. Nos hace parecer méas profesionales. (entrevista realizada a empresa

A, 18 de marzo de 2022. Traduccion propia)
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A su vez, la empresa C se encuentra en la etapa de desarrollo de un plan estratégico de

mediano plazo.

Gestion de Marketing de las Pymes, sus estrategias de comercializacion y las de sus

competidores

Considerando que el trato con los clientes es un punto sumamente clave cuando se refiere
a marketing, se quiso ahondar en la mirada de las Pymes en cuanto al comportamiento de
sus clientes, como miden la satisfaccion de estos, el manejo de los reclamos y el

seguimiento que tienen de sus clientes en el momento después de una compra.

En primer lugar, se indago sobre como es el mercado en el cual las Pymes estan insertas.
Pregunta: ;Como es el mercado en el cual su empresa se desempefia?

Sintesis de respuestas:

Los entrevistados coincidieron en que es un mercado muy competitivo y complejo. Por
un lado, debido a los requisitos legales para poder seguir comercializando, es decir a la
nueva directiva IVDR. El gerente de la empresa B considera que para ... “su
implementacién cuesta mucho tiempo preparar todo. Es mucho trabajo por adelantado,
Ileva tiempo completar con todos los requisitos, implementar instrucciones de trabajo y
dar capacitaciones a los empleados constantemente sobre los cambios”. (entrevista

realizada a empresa B, 7 de abril de 2022. Traduccion propia).

Por otro lado, el mercado es muy competitivo, segun declara el duefio de la empresa A
“es un mercado muy dificil, porque la quimica clinica es una tecnologia que no es
innovadora, esta hace mas de 30 afios...hay muchas empresas en el exterior que producen
los reactivos con un costo bajisimo por ende hay mucha competitividad de precios y para
los mercados en lo que nosotros estamos insertos como Asia o Africa, es complicado
conseguir clientes y mantenerlos debido a esto”. (entrevista realizada a empresa A, 18 de

marzo de 2022. Traduccion propia)
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Pregunta: ¢Cudl es la cuota (%) o participacion del mercado de su empresa y cuél es su

posicionamiento en el mercado?
Sintesis de respuestas:

En base a esto pregunta, los entrevistados no tienen datos, ni informacion certera sobre
qué participacion y posicionamiento en el mercado ocupan. Empero a esto, el duefio de
laempresa C, sostuvo que “tenemos un 90% mas de participacion en Europa que en paises
fuera de la Union Europea”. (entrevista realizada a la empresa C, 11 de abril de 2022.

Traduccién propia).

A su vez, el gerente de la empresa B expuso que “la mayor participacion esta fuera de
Alemania, pero no podria contestar exactamente a esa pregunta porque Somos una
pequefia empresa y no contamos con ese dato”. (entrevista realizada a empresa B, 7 de

abril de 2022. Traduccién propia).

Por su parte, la Pyme A no cuenta con dicha informacion porque abastecen mercados muy
distintos entre si, pero como ejemplo explicé su duefio que “en Alemania tendriamos una
participacion aproximada de 0,002% y en el exterior si en un mercado grande como el de
la India se venden hipotéticamente 3 millones de test por dia, nosotros capaz
representemos 200 test, pero esto es s6lo un ejemplo porque no hicimos un estudio de

mercado”. (entrevista realizada a empresa A, 18 de marzo de 2022. Traduccion propia)

Pregunta: ¢Quiénes son sus clientes principales? ¢Podria describirlos?
Sintesis de respuestas:

En este punto es imprescindible aclarar que tanto la empresa A y B tienen clientes en Asia
en paises como en Pakistan, Vietnam y Japdn y sus productos tienen el marcado CE, a
diferencia de la empresa C cuyos productos son vendidos en Europa sin dicho sello como
manifesto su duefio. “Suministramos a la industria del 1VD sueros de control sin marca
CE, a la industria farmacéutica con productos sanguineos, estado de la enfermedad y
material plasmatico procesado”. (entrevista realizada a laempresa C, 11 de abril de 2022.

Traduccion propia).



77

Si bien actualmente para la empresa C resulta actualmente sencillo distribuir sin el
marcado CE; con la nueva IVDR a aplicarse en el afio 2025 el escenario sera
completamente distinto ya que la Unica alternativa para poder vender de esta manera sera
cumplimentar con la documentacion necesaria incluyendo el protocolo de fabricacion de
los reactivos y transmitirla al cliente para que éste pueda registrar dichos productos bajo

su propia marca.

Indudablemente revelar las recetas de produccion es algo muy desfavorable para la
empresa C por lo que deberé evaluar si le conviene seguir comercializando de esta forma

0 no.

Respecto al mercado nacional, las empresas A y B distribuyen en Alemania a laboratorios
propios, a Escuelas de medicina y a pequefios distribuidores de insumos clinicos.

En cuanto al mercado internacional, los principales clientes son pequefios y medianos
distribuidores de reactivos para diagnostico in vitro que se ubican mayormente en
Tailandia, Filipinas, India, Pakistan, Vietnam, China y Japén. A su vez, la empresa A
cuenta con un importante cliente de Japon que es productor de maquinas para
laboratorios, que realiza convenios con distribuidores de Asia para vender sus equipos
junto con los reactivos de la Pyme, de esta manera es un servicio integral que implica la
prestacion de servicios de reparacion y mantenimiento de las maquinas mas el

abastecimiento de los reactivos de la empresa A.

Pregunta: ;Como miden la satisfaccion de sus clientes?
Sintesis de respuestas:

Los entrevistados coinciden en que la satisfaccion de sus clientes se mide principalmente
por medio de encuestas, asi como sefiala el gerente de la empresa B, que “una vez al afio
realizamos una encuesta a los clientes, por teléfono o por correo, en la que se envia un
formulario que pueden calificar en diferentes categorias”. (entrevista realizada a empresa
B, 7 de abril de 2022. Traduccidn propia).
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Agrega ademas el duefio de la empresa A, que el trato directo es la estrategia mas
poderosa. “Intentamos ver a los clientes personalmente porque es mucho mejor. Para eso
se presenta la oportunidad cada afio de la convencion “MEDICA” que se realiza en
Dusseldorf, Alemania donde se acercan clientes, expositores y empresas de todas partes”.

(entrevista realizada a empresa A, 18 de marzo de 2022. Traduccién propia)

Por su parte la empresa C explica que se tienen en cuenta “la puntuacion de calidad, el
indice de reclamaciones y las opiniones de los clientes”. (entrevista realizada a la empresa

C, 11 de abril de 2022. Traduccion propia).

Pregunta: ; Como manejan los reclamos?
Sintesis de respuestas:

Para proceder ante un reclamo, todos los entrevistados se basan en los lineamientos de la

gestidn de calidad requerida por las normas ISO.

En principio las empresas se fijan el origen o la causa del reclamo, si es una queja que
proviene de la organizacion en si misma o si es un problema externo asi como revela el
duefio de la empresa A “Cuando ingresa un reclamo primero habria que ver de qué tipo
de reclamo estamos hablando... si es un reclamo técnico o un reclamo que tiene que ver
con el empaque, de algo que no tuvimos influencia como ser el transporte...una vez que
eso se identifica, hay que ir al area correspondiente, aclarar y ver la documentacién
adecuada que tenemos para ver donde estuvo el problema, qué pasoé y por supuesto buscar
una solucion para que no vuelva a ocurrir”. (entrevista realizada a empresa A, 18 de

marzo de 2022. Traduccién propia)

Pregunta: ¢Quiénes considera son sus clientes potenciales?
Sintesis de respuestas:

Las empresas A y B consideran que la implementacion de la IVDR es vista en este caso
como una oportunidad para ganar futuros clientes de otras Pymes que no estén en
condiciones de aplicar la normativa por escasez econdémica y/o temporal y que tengan que

vender o cerrar sus puertas.
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En base a esto afiade el duefio de la Pyme A que, “...nosotros tuvimos que decidir si
seguir o dejar la empresa por los costos y el papeleo engorroso para registrar todos los
productos...Entonces varias empresas como nosotros dicen que no quieren hacer, lo dejan
o compran de otro productor y revenden. Esto va a ser indefectiblemente asi” (entrevista

realizada a empresa A, 18 de marzo de 2022. Traduccion propia)

Sin embargo, esta oportunidad también es una amenaza para las mismas tal como aclara
el gerente de la empresa B que la adquisicion de clientes potenciales “dependera mucho
de la IVDR... de si cumpliremos o no con los requisitos para poder comercializar con

Marcado CE . (entrevista realizada a empresa B, 7 de abril de 2022. Traduccion propia).

Respecto al entrevistado C, explica que sus clientes potenciales seran los que se centren
en la compra de sueros de control, aunque también tendra el mismo desafio que las demas
empresas al deber cumplir con los requisitos de la VDR que también condicionara directa

o indirectamente en su desenvolvimiento en el mercado.

Pregunta: ,Cémo es el comportamiento de compra de sus clientes actuales? ¢ Qué factores

los condicionan?
Sintesis de respuestas:

Las tres Pymes concuerdan en que la demanda es muy susceptible a los precios o en otras
palabras “los clientes esperan alta calidad a precios comparativamente bajos” (entrevista

realizada a la empresa C, 11 de abril de 2022. Traduccion propia).

Otro de los factores que altera el comportamiento de aquellos es segun la empresa A, su
capacidad de pago, es decir “hay clientes que piden mas consecutivamente porque por ahi
no tienen la capacidad de hacer un pago muy grande o porgue no cuentan con una red
grande de distribucion... hay que valorar que los reactivos caducan después de un tiempo

determinado...” (entrevista realizada a empresa A, 18 de marzo de 2022. Traduccién
propia)

Al mismo tiempo, la situacion socioecondémica a nivel global afecta la conducta de los
consumidores. Revela el gerente de la Pyme B que el aumento de los precios de la materia
prima condiciona a los clientes que compran en pocas cantidades. Ademas “...un tema
no menor es que Inglaterra no pertenece mas a la Unidn Europea por ende es muy dificil

exportar a dicho pais”.
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Y por ultimo afiade que “la pandemia sigue afectando muchisimo en lo que respecta a la
venta de reactivos en escuelas de Medicina ya que se trabaja en modo office o se realizan
capacitaciones virtuales por lo que no necesitan testear reactivos y también en muchos
laboratorios que han bajado el nimero de test utilizados, porque si no tienen tantos
pacientes no solicitan tantos productos”. (entrevista realizada a empresa B, 7 de abril de
2022. Traduccion propia).

Pregunta: ¢Quiénes son sus principales competidores y por qué?
Sintesis de respuestas:

Mientras que para el duefio de la empresa C sus principales competidores son los que
fabrican sueros de control, para las demas éstos se encuentran en el area de la quimica

clinica, inmunoturbidimetria y Latex.

Las empresas grandes alemanas como HUMAN, DIASYS y ROCHE son la principal
amenaza ya que poseen economias de escala, es decir que sus costos disminuyen al

producir en grandes cantidades y sus precios son bajos.

También hay compafiias a nivel internacional como en India y Espafia que compiten por

precios muy bajos ya que los costos de produccion son menores que en Alemania.

Sobre esto el duefio de la empresa A remarca que “SPAN DIVERGENT es una
productora de reactivos muy conocida en India que compiten con nosotros en varios

mercados asiaticos”. (entrevista realizada a empresa A, 18 de marzo de 2022. Traduccion
propia)

No obstante, remarca que tienen a su favor que su industria sea alemana, ya que en el
mercado se da mucha importancia a los productos que son de origen aleman porque tienen
“...fama de ofrecer buena calidad” (entrevista realizada a empresa A, 18 de marzo de

2022. Traduccidn propia)

Pregunta: ;Cdémo satisfacen ustedes las necesidades de los clientes en comparacion con

su competencia?
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Sintesis de respuestas:

En cuanto a ello, las Pymes consideran que se diferencian de su competencia por estar en
un “estrecho intercambio con nuestros clientes” tal como lo expresa el duefio de la

empresa C. (entrevista realizada a la empresa C, 11 de abril de 2022. Traduccién propia).

Asimismo, una diferencia destacada fue el tipo de filosofia que poseen las grandes

empresas en comparacion a las pequerias.

Conforme a esto el duefio de la Pyme A explicO que “a esas empresas grandes no les
importa el cliente porque no tratan de resolver los problemas sean grandes o pequerios,
ya sea por el uso indebido de un reactivo o por un error interno en la produccion. Nuestros
competidores tienen buenos precios y calidad, pero no estan completamente enfocados
en satisfacer las necesidades de sus clientes”. (entrevista realizada a empresa A, 18 de

marzo de 2022. Traduccién propia)

Agrega el gerente de la empresa B que, “tratamos a nuestros clientes muy bien que es lo
que nos muestran los feedbacks positivos. Enviamos alta calidad y también tenemos un
contacto personalizado que marca la diferencia” (entrevista realizada a empresa B, 7 de

abril de 2022. Traduccién propia).

Igualmente, el duefio de la Pyme A afirma que su organizacién se adapta a las necesidades
de los consumidores ya que “Somos flexibles y producimos tamafios de empaques
diversos de acuerdo con cada requerimiento”. (entrevista realizada a empresa A, 18 de

marzo de 2022. Traduccién propia)

Pregunta: ;Qué metas y objetivos de marketing tiene la empresa (actuales o potenciales)?
Sintesis de respuestas:

La empresa C tiene como principal objetivo expandir el negocio de los sueros de control,
mientras que las Pymes A y B concuerdan en que deben optimizar las acciones de

publicidad con el fin de informar sobre sus productos, ofertas y atraer nuevos clientes.
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Al respecto indica el gerente de la Pyme B, que desea “adaptar nuestros productos con el
claro objetivo de aumentar nuestras ventas en paises donde todavia no somos fuertes...
“también tenemos pensado asistir a convenciones y actualizar nuestra pagina web que

estd muy anticuada”. (entrevista realizada a empresa B, 7 de abril de 2022. Traduccién

propia).

La Pyme A también tiene como objetivo principal “hacer una nueva pagina web,
actualizar nuestros catalogos, hacer mas promociones, regalos a los clientes y desde mi
punto de vista capacitaciones para los empleados”. (entrevista realizada a empresa A, 18

de marzo de 2022. Traduccién propia)

Pregunta: ;Como se organiza el area de Marketing en su empresa? ;Qué mision y vision

tienen? En cuarto a lo temporal: ¢qué planificacion tienen?
Sintesis de respuestas:

En este punto, la empresa C cuenta con una unidad de Atencion al cliente que se encarga
de las acciones de Marketing sin embargo no se distinguio una planificacion clara en

cuanto a estrategias de Marketing.

Por otro lado, las empresas A y B no tienen un area de Marketing ni tampoco una mision
y vision definidas claramente. Esto se debe en primer lugar a que no cuentan con personal
capacitado en el tema. Explica el gerente de la empresa B que “tenemos pocos
conocimientos en Marketing, s6lo un poco de experiencia adquirida, pero por el momento
no hemos hecho cursos o capacitaciones de Marketing.” (entrevista realizada a empresa
B, 7 de abril de 2022. Traduccion propia).

En segundo lugar, la falta de una gestion asertiva de la informacion en todas las areas de
la organizacién ralentiza los procesos conllevando una pérdida valiosa de tiempo que
ademas se asevera con los requisitos y tramites que deben realizarse para cumplir con la
directiva IVDR.
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Al respecto declara el gerente de la empresa B que “después de cumplir con los requisitos
de la IVDR deseamos poder construir y enlazar un futuro con nuestros clientes para
mantenernos en el mercado. Por eso esta vigente la idea de hacer folletos, mejorar la web

site, adquirir clientes” (entrevista realizada a empresa B, 7 de abril de 2022. Traduccién

propia).

Cabe resaltar que la empresa A, por su parte ha expresado que “estamos bastante mal en

el tema Marketing”. (entrevista realizada a empresa A, 18 de marzo de 2022. Traduccién

propia)

Pregunta: En su area o acciones de marketing, ¢cuales son las estrategias que aplican?

¢Qué elementos de las estrategias aplican?
Sintesis de respuestas:

Los tres entrevistados dieron a entender que, si bien intentan realizar mejoras en sus
productos y servicios, actualmente no siguen lineamientos claros en cuanto a estrategias

de precio y promocion.

Con relacion a aquello, el gerente de la empresa A, advierte la falta de tiempo y
conocimientos para el desarrollo de estrategias correctas de Marketing, teniendo en
cuenta al mismo tiempo de que su empresa se compone de menos de 20 empleados y no
tiene la capacidad econdmica suficiente para invertir en un area exclusiva que se aboque

a Marketing y Ventas.

“Especialmente por falta de tiempo e inversién, hemos dejado de lado todo lo que tenga
relacién con acciones publicitarias, lanzamiento de ofertas, etc.” (entrevista realizada a

empresa A, 18 de marzo de 2022. Traduccion propia)

Asi también ocurre con las Pymes restantes, que, a pesar de pretender alcanzar una
mejoria continua de sus productos, no realizan un control post venta y seguimiento de sus

clientes de manera consecutiva.
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Ahora bien, en relacion con las estrategias de Marketing de los competidores, mediante
las entrevistas, e investigacion se entiende que los competidores que pertenecen al grupo
de grandes empresas tienen un amplio abanico de segmentos a los que apuntan a nivel
global, poseen un nivel tecnoldgico y capacidad de produccion elevadisimos y por

consiguiente tienen estrategias de precios basadas en sus costos.

Se indica a su vez que cuentan con ventajas en cuanto a la capacidad economica y
financiera para invertir en paginas web con informacion actualizada e interesante para
usuarios, publicidad, promocién, email marketing y redes sociales, a diferencia de las

Pymes que no cuentan con canales de venta en dichas plataformas virtuales.

Contrastacion de la hipétesis

Tomando en cuenta las dificultades que atraviesan las Pymes para gestionar su
organizacion de forma eficiente, ademas de su escasa capacidad econémica y financiera
para hacer frente a las inversiones tecnoldgicas requeridas a fin de subsistir en un mercado

tan exigente y competitivo, se procede a validar la hipétesis de esta investigacion.

Dicho de otro modo, se entiende que la falta de tiempo en la rutina laboral de las Pymes
ya sea por una mala organizacion de las areas de trabajo, una escasa gestion de la
informacién y problemas de comunicacion en los distintos niveles de mando aseverado
por constantes imposiciones legales claramente desfavorece el desarrollo y puesta en

marcha de actividades y funciones tanto de Marketing operativo como estratégico.
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CAPITULO IV: PROPUESTAS

Considerando los resultados arrojados en el andlisis de la gestion organizacional de las
Pymes y su situacion de Marketing, se sugiere en primer lugar que las Pymes apliquen

Reingenieria de sus procesos para la mejora continua de sus actividades.

En segundo lugar, se identifican los factores claves de éxito que definen a la industria de
Diagnostico In Vitro y finalmente se proponen determinados lineamientos y estrategias
innovadoras para el desarrollo de un plan de marketing que ayude a las Pymes a tener una
mayor comprension del mercado en el que estan inmersas y en base a esta informacion
poder disefiar las estrategias que mejor se adecuen a la situacion externa del sector en

particular.

Cabe aclarar que en este capitulo no se efectia un plan de marketing formal para cada
una de las Pymes entrevistadas sino como sector de empresas Pymes. Asi también no se
formula un plan estratégico de Reingenieria de procesos. Las razones se deben, por un
lado, por falta de recursos econdmicos, informacion y tiempo para profundizar en una
sola empresa y por otro lado porque se pretende delinear los puntos considerados clave

que beneficien al sector de Pymes de Diagndstico in Vitro en su conjunto.

Reingenieria de procesos en las Pymes

Si se pone el foco en la hipotesis validada de la presente investigacion, se entiende como
ventajoso que las Pymes introduzcan y pongan en préctica el concepto de Reingenieria

de procesos y mejora continua.

Segin Manganelli y Klein (1997) “la Reingenieria es el redisefo rapido y radical de los
procesos estratégicos de valor agregado y de los sistemas, las politicas y las estructuras
organizacionales que los sustentan, para optimizar los flujos de trabajo y la productividad

de una organizacion” (p.8).

En base a este concepto, se entiende como fundamental determinar los procesos
estratégicos clave que aportan valor en las Pymes del sector, asi como también distinguir
los procesos criticos que no aportan ningun tipo de valor y que revelan una gestion

inadecuada de sus procesos y actividades.
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Cabe destacar que los procesos que aportan valor a las Pymes son los que generan algun
tipo de valor para sus clientes. Segun los datos recabados en el presente trabajo, se pudo

determinar que los mas relevantes para aquellos son:

- Tiempo transcurrido entre un pedido y el envio de los productos a destino:
los clientes precisan los productos de forma inmediata ya que el rubro de la
salud implica rapidez y flexibilidad.

- Proporciodn de pedidos enviados sin defectos o errores: al considerar el punto
anterior, es fundamental que el porcentaje de los pedidos se envien
correctamente, es decir que las cantidades enviadas de producto sean las
indicadas, que la presentacion sea uniforme y por supuesto que la calidad de
los reactivos sea buena.

- Tiempo de solucion y gestion de los reclamos: los clientes valoran una

solucion rapida e integral a los problemas y reclamos.

Por otro lado, los principales procesos criticos detectados que hacen perder tiempo a las

Pymes son:

- Intercambio equivoco de informacidn: No se respeta el flujo de esta en los
niveles de mando en la que se evidencian dos situaciones contrapuestas; por
un lado, comunicacion redundante de datos y por el otro privacion u
obviedad de aquellos.

- Bulsqueda y revision excesiva de informacién interna: Como las Pymes no
cuentan con un historial sistémico de su base de datos, cuando por ejemplo
hay reclamos de clientes, se demora demasiado tiempo en encontrar la
informacidn pertinente al caso para realizar un feedback y lo mismo sucede
en el sector administrativo y de ventas, cuando hay modificaciones en los
pedidos.

- Control ineficaz de stock: Como no hay un sistema de almacenamiento
unificado, los empleados requieren de un periodo de tiempo considerable

para localizar materias primas, insumos y productos especificos.

Al analizar lo expuesto anteriormente se deja en evidencia que los procesos criticos de
las Pymes entorpecen a las acciones que si aportan valor y que por lo tanto deberian ser

redisefados.
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Por consiguiente, se recomendaria que las Pymes analicen y diagramen una red de
comportamiento del flujo de informacidn de sus organizaciones desde el nivel jerarquico

mas alto al mas bajo.

Asimismo, deberian profundizar en el trabajo en equipo y en la estandarizacién de tareas

para minimizar errores y costos de tiempo.

De igual forma, es clave reparar en el layout o disposicion de las areas de trabajo, del
almacenamiento de stock de produccion, envasado y empaquetado que obstaculizan los

tiempos y la organizacién de trabajo.

Factores clave de éxito del sector

La importancia de determinar los factores clave de éxito de un sector, se ve reflejada en
un articulo escrito por la revista Cultura Cientifica y Tecnoldgica (CULCyT) de México,
en el que se presentd un estudio exploratorio acerca de estos factores para proyectos de
mejora continua tales como la administracion total de la calidad y se sostuvo la
importancia de aquellos en la implementacion exitosa de tales proyectos. En base al
analisis realizado en dicho articulo se concluy6 que los factores clave de éxito principales
para una empresa son el liderazgo, compromiso, motivacion de equipo, comunicacion
interna y orientacion hacia el cliente entre otros. Ademas, se afirmo que son un pilar
fundamental que deben tenerse muy en cuenta antes y durante de cada proyecto puesto
que aportan informacién valiosa a la empresa para conseguir sus metas y objetivos
asertivamente. (CULCyT,2009).

Ahora bien, ¢qué se entiende por factores clave de éxito?

Los factores clave o principales de éxito (FPE) “son los elementos de la estrategia,
atributos del producto, capacidades competitivas y resultados particulares de negocios
gue todos los miembros de la industria deben tener con el fin de sobrevivir y prosperar en
la industria.” (Thompson & Strickland, 2012)

Un diagnostico acertado de los FPE, sefialan los autores, puede realizarse teniendo en

cuenta tres aspectos:
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1) Qué atributos de un producto/servicio son fundamentales que hacen decidir a los
compradores entre varias marcas competitivas.

2) Capacidades y recursos que cuenta una empresa para tener éxito en el mercado.

3) Desventajas que desfavorecen competitivamente a una empresa respecto del
sector. (Thompson & Strickland, 2012)

Considerando lo expuesto anteriormente y en base a las investigaciones realizadas para
el desarrollo de esta tesis, se definen a continuacion cuatro factores clave de éxito para la
industria de IVD:

- Relacion calidad/precio.
- Servicio de atencién al cliente: Rapidez, flexibilidad y confiabilidad
- Gestion, posicion tecnoldgica e innovacion

- Normativas

Relacion calidad/precio:

Como el mercado europeo de IVD es muy amplio y competitivo, la demanda se orienta a
elegir productos que presumen de una buena calidad y rendimiento de uso y ademas por

ser competitivos en cuanto a su precio de venta.
Servicio de atencion al cliente: Rapidez, flexibilidad y confiabilidad:

Estos atributos que hacen al servicio de atencidn al consumidor son fundamentales para
poder tener éxito en las empresas de IVD ya que al tratarse de productos utilizados para
medir y evaluar la salud de pacientes tanto en hospitales, clinicas y laboratorios, el nivel
de consumo de la demanda es particularmente acelerado y las empresas deben contar con
la capacidad de abastecer a sus mercados de la manera mas eficiente.

Gestion, posicion tecnoldgica e innovacion:

Este factor estd muy relacionado con los dos anteriores, puesto que es primordial contar
con una correcta gestioén de la cadena de valor en la que se priorice un nivel alto en
innovacion y tecnologia para poder cubrir y satisfacer las necesidades y deseos de una

demanda exigente que se rige por las nuevas tendencias de mercado.
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Normativas:

Las crecientes normativas impuestas por los organismos publicos europeos son un punto
clave que determina el fracaso o éxito de las empresas de 1D en Europa ya que como se
ha podido apreciar a lo largo de la investigacion, para poder comercializar sus productos
en el espacio europeo de forma legal, las organizaciones estan obligadas a realizar

costosos y engorrosos tramites.

Se considera que por orden de importancia los FPE para la industria se clasifican de la

siguiente manera:

1- Normativas

2- Servicio de atencidn al cliente: Rapidez, flexibilidad y confiabilidad
3- Gestion, posicidn tecnolodgica e innovacion

4- Relacion calidad/precio

Cabe destacar, que, en funcion de los factores claves de éxito, las Pymes analizadas no
cuentan con un nivel elevado de gestion, posicion tecnoldgica e innovacion por falta de
herramientas y recursos financieros, que las colocan en una desventaja competitiva frente

al sector.

A su vez, el servicio de atencion al cliente prestado por las Pymes se caracteriza por ser
confiable y flexible en cuanto a variedad y tipos de empaques de producto ofrecidos, no
obstante, como el nivel de gestion y tecnologia es bajo, se generan cuellos de botellas en
las areas de envasado y empaquetado que disminuyen la eficiencia en la entrega de los

productos terminados.

En cuanto a la relacion calidad/precio, las Pymes observadas se esfuerzan por mantener
su calidad sin aumentar sus precios de venta, si bien no se abocan a optimizar sus costos

de produccion.

Con relacion a las normativas y leyes requeridas para comercializar legalmente en la
unién europea, las Pymes siguen en tratativas para acomodarse a la nueva regulacion

vigente mencionada en capitulos anteriores.
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Estrategias innovadoras y lineamientos para un plan de Marketing para las Pymes
de IVD

Visto y considerando lo anterior, serd fundamental establecer ciertos lineamientos y
estrategias para la puesta en marcha de un plan de Marketing para las Pymes, que se
ajusten perfectamente a los FPE de la industria a fin de lograr un camino exitoso para las

mismas.

Primeramente, es conveniente mencionar brevemente los beneficios que trae consigo la

elaboracion de un plan de Marketing que segun Roger J. Best (2007) se resumen en:
- ldentificacién de oportunidades:

Valorar el mercado de forma sistémica permite ver mas alla de la voragine en la que se
encuentra la organizacion y detectar tanto capacidades internas como descubrir
oportunidades externas como la posibilidad de ingresar a un nuevo mercado o innovar

productos, servicios etc.
- Apoyo en las capacidades bésicas:

En este punto, para desarrollar un plan de marketing es importante apoyarse en los
activos, ventajas y capacidades internas que tiene la empresa para asi poder elaborar entre

otras cosas, estrategias que se ajusten a su medida.
- Estrategia de marketing enfocada:

El plan de marketing sirve para que la organizacién se posicione y defina un publico
objetivo, encontrando sus segmentos o nichos de mercado especificos y pudiendo de esta
forma enfocarse en satisfacer plenamente las necesidades de sus clientes sin desviar su

atencion a diversos grupos poco definidos.
- Destino eficaz y utilizacion de los recursos financieros:

Teniendo en cuenta el punto anterior, dirigir los esfuerzos a segmentos especificos
colabora con una gestion eficiente de costos, recursos y tiempo que de no ser por un plan

de marketing esto seria poco factible.

Por otro lado, Roger J. Best (2007) destaca que las empresas deben encontrar un equilibrio
entre no disponer de un plan de marketing y por el otro extremo contar con uno que sea
demasiado estructurado y/o formal y no permita flexibilizar las perspectivas del propio

mercado.
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Antes de comenzar con el desarrollo de los lineamientos, primeramente, se esquematiza

el proceso de elaboracion del plan de marketing para su mejor comprension.

lustracion N° 9: Proceso de elaboracion de un plan de marketing

PASO I: ANALISIS DE LA SITUACION

PASO I1: ANALISIS FODA

PASO I11: PLAN ESTRATEGICO DE
MERCADO

PASO IV: ESTRATEGIA DE
MARKETING MIX

PASO V: PRESUPUESTO DE
MARKETING

PASO VI: PLAN DE MARKETING DE
RESULTADOS

PASO VII: EVALUACION DE
RESULTADOS

Nota. Elaboracién propia en base a Roger Best. 2007, p. 420.

Cabe destacar que en este apartado se focaliza Gnicamente en los pasos I, 11 y IV que son
clave para la puesta en marcha de un plan de marketing para el sector en cuestion.

Paso I: Analisis de la situacion

En este paso se debe describir la situacion actual de la empresa en relacion con su entorno
laboral. Esto implica tanto el tamafio y potencial crecimiento del mercado, es decir si la
demanda es suficiente o practicamente inexistente, ademas del comportamiento de
compra de los consumidores, descripcion del mercado meta, comportamiento y
conformacién de la oferta, los competidores claves, sus posiciones y estrategias, los

resultados de ventas y la satisfaccion de clientes entre otros.
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A excepcion de la empresa C, las Pymes entrevistadas no han establecido por escrito su
mision, vision y objetivos, de modo que resulta dificil perfilar los objetivos de la empresa
con lo que ocurre en su contexto laboral y de esta manera enfocar y dirigir estrategias de

crecimiento asertivas.

Asimismo, no poseen buena informacion del mercado ya que no cuentan con los recursos
necesarios para realizar investigaciones de mercado, describir correctamente el entorno
(clientes, competencia, tendencias) y conforme a esto orientar esfuerzos precisos de

marketing.

En otras palabras, las Pymes productoras de reactivos para Diagnostico In Vitro deben
comenzar un analisis interno y externo del sector desde cero para poder obtener un plan

de marketing exitoso y buenos resultados.

En vista de lo expuesto, se proponen las siguientes lineas de curso a seguir para esta etapa:

- Establecer por escrito la mision y vision de la empresa:
Las Pymes deberian justificar el porqué de su existencia, en qué se caracterizan y cual es
su finalidad como organizacion. De esta manera, al establecer su mision, no se pierden de
vista los objetivos principales de la empresa, determinando facilmente sus alcances y por

ende delinear los segmentos de mercado y sus estrategias.

- Identificar y caracterizar a los clientes de la organizacion:

En esta seccion convendria identificar los segmentos a los cuales las Pymes se dirigen, es
decir el grupo de consumidores con caracteristicas similares que se comportan de manera
semejante, a fin de desarrollar estrategias de marketing efectivas y dirigidas a dicho grupo
particular e impulsar el crecimiento econdémico de la organizacion.

Se recomienda que las Pymes logren determinar los factores geogréaficos, demogréaficos
y conductuales de sus clientes, entendiéndose el primero como el area de alcance
geografico que posee el segmento, el segundo como las caracteristicas principales como
su tamario y tipo y finalmente el factor conductual en donde se destaca el comportamiento
y conducta de dicho mercado.

Cabe mencionar, que las empresas analizadas no han hecho un estudio para detectar y

establecer a su segmento ideal de mercado.
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- ldentificar las estrategias utilizadas actualmente:
En esta fase se sugiere que las Pymes reconozcan cuales son sus estrategias de precio,
producto, promocion y distribucion.
Conforme al analisis y la informacion recabada, se llega a la conclusion de que las Pymes
entrevistadas no siguen una linea racional en la implementacion de sus estrategias.
En primer lugar, no realizan estadisticas formales sobre los productos mas vendidos, o un
analisis de los productos mas solicitados por los clientes, por lo que cuentan con una
extensa lista de productos, de los cuales muchos ya no satisfacen los requerimientos de la
demanda actual, sumado a que las tendencias de compra de los consumidores han
cambiado de manera abrupta a raiz de la pandemia de Covid-19.
Asimismo, tampoco cuentan con una estrategia de precio definida. Segun charlas
informales con la empresa A, se pudo constatar que hay productos cuyos precios no
fueron actualizados en un periodo mayor a 5 afios, es decir claramente hay una necesidad
de definir estrategias claras.

De igual modo, las Pymes no disponen de una planificacion en materia de promocion.

Paso 2: Anélisis FODA de las Pymes del sector
En esta etapa, una vez identificada la posicion que ocupa la empresa en relacion con su
entorno externo, es imprescindible evaluar el ambiente interno (debilidades y fortalezas)

y externo (amenazas y oportunidades) de marketing de la organizacion.

A través de la informacion recolectada de las Pymes A, B y C durante la investigacion

de campo, se procede a efectuar un analisis FODA genérico del sector,
Fortalezas:

- F1: Trayectoria en el mercado

- F2: Alta flexibilidad dirigida a satisfacer necesidades de clientes.
- F3: Cartera de clientes leales

- F4: Calidad de producto
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Oportunidades:

O1: Mayor demanda en el mercado

02: Nuevas alianzas con empresas extranjeras

03: Nueva normativa estricta que dificulta el acceso a nuevos competidores
y debilita a los ya existentes

O4: Creciente aumento de diagndsticos precisos para enfermedades cronicas

Debilidades:

Amenazas:

D1: Escasa gestion del sistema de informacion

D2: Problemas de comunicacion interna

D3: Poca inversion en cuestion de Marketing

D4: Areas poco definidas y funciones y responsabilidades ambiguas

D5: Poca automatizacién de los procesos productivos y administrativos que

generan cuellos de botellas.

Al: Influencia de acontecimientos politicos y econdémicos a nivel global
como Guerra de Ucrania y brote de Covid-19

A2: Competencia de empresas europeas y alemanas reconocidas en el sector.
A3: Presiones normativas y legales constantes

A4: Cambios abruptos en las necesidades del consumidor

A5: Alta dependencia de proveedores de materia prima

AG6: Alto nivel requerido de gestion de la tecnologia e innovacion.

Estrategias resultantes del FODA:

Estrategias FO: Utilizar la fortaleza F4 para aprovechar la oportunidad O2.

En otras palabras, hacer valer la reputacion positiva que tienen las Pymes alemanas por

la calidad de sus productos con el objetivo de generar vinculos estrechos con

distribuidores en paises asiaticos que, premian reactivos que sean “hechos en Alemania’

b

por sobre otros atributos. Ademas, deben prestar atencion a la relacion precio/calidad

como factor clave de éxito para estrechar dichos vinculos.

Estrategias FA: Usar la fortaleza F2 para evitar la amenaza A4.
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Esto significa que como las Pymes se caracterizan por ser flexibles en cuanto a las
necesidades de sus clientes, este atributo también puede ser utilizado para estar
preparados antes las fluctuaciones de la demanda.

- Estrategias DO: Aprovechar la oportunidad O1 para superar la debilidad D3.
Si bien las Pymes no cuentan con gran capacidad de inversion en acciones asertivas de
Marketing, deberian aprovechar que actualmente la demanda es elevada para realizar
algunas acciones pequefias de Marketing que no impliquen grandes inversiones
economicas.

- Estrategias DA: Reducir la debilidad D5 e intentar evitar la Amenaza A5.
Es decir, tratar de eliminar o sustituir productos poco vendidos que requieren de una alta
dependencia de proveedores de materia prima, de esta manera aminorar los cuellos de
botellas existentes en la cadena de valor de las Pymes sin necesidad de perder rentabilidad

empresarial.

Paso IV: Estrategias de marketing Mix segun Kotler P.
Es importante en esta fase determinar los objetivos de marketing de la empresa y

conforme a ello desarrollar las estrategias acordes a los mercados meta.

- Objetivos de Marketing:
Se propone que las Pymes ejecuten acciones de corto y mediano plazo.

Objetivo a corto plazo: En un periodo de seis meses definir concretamente las areas de la
empresa, los tipos de cargos y responsabilidades correspondientes de los jefes y
empleados para mejorar los procesos de toma de decisiones y direccion de la

organizacion.

Asimismo, se propone utilizar la Reingenieria de procesos para redisefiar el flujo de
informacién de la organizacién conforme a la nueva definicion de areas y cargos en el
organigrama institucional. Esto implica, realizar dos diagramas: el primero hace
referencia a como discurre actualmente la informacion en la empresa para de esta manera
exteriorizar las fallas y falencias y el segundo refiere al redisefio (en base al primer

diagrama) de un flujo de informacion optimizado.
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Obijetivo a mediano plazo: En un periodo de dos afios consolidar un sistema de gestion
de la informacidn para facilitar la comunicacion, efectividad y eficiencia en la cadena de
valor y evitar de esta forma tiempos muertos y cuellos de botella en el area de produccion,

envasado y empaquetado.

En este caso, para potenciar el uso de un sistema de gestion, se sugiere redisefiar la
disposicion o Layout de los elementos de trabajo, materias primas e insumos en los
sectores pertinentes a fin de eliminar labores que no aportan ningun tipo de valor a la

organizacion.

Obijetivo a largo plazo: En un periodo de 5 afios lograr la automatizacion de procesos en
el area de empaquetado que es el sector donde més se producen cuellos de botella. Lograr
esto implicaria ajustarse al FPE relacionado con la posicién tecnoldgica que es un punto

débil en las Pymes observadas.

Asimismo, definir un éarea especifica de Marketing donde se realicen acciones en redes
sociales, publicidades en la pagina web institucional, seguimiento de clientes entre otros.

- Mercados Meta:

En base al andlisis de entrevistas y observacion participativa, se considera que los clientes
meta principales a los que apuntan las Pymes son los pequefios y medianos distribuidores
de reactivos para diagndstico in vitro ubicados en paises del norte y sur de Asia que se
caracterizan por buscar productos flexibles, en otras palabras, demandan distintos tipos y
medidas de empaques de reactivos para abastecer a pequefias clinicas, hospitales y

laboratorios de diagndstico in vitro.

Asimismo, exigen un servicio y contacto personalizado por parte de las Pymes y
facilidades de pago.
Los rasgos anteriores se adaptan claramente al factor clave de éxito relacionado con un

servicio de atencion al cliente rapido, confiable y flexible.

- Posicionamiento:

Se considera factible que las Pymes se posicionen en el mercado destacando como valor

anadido la flexibilidad, rapidez y servicio personalizado con los clientes.
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- Estrategias de Marketing:

Producto: Como en el sector estudiado no se percibe una gran diferenciacion en términos
de producto fisico, se considera factible desarrollar una estrategia de diferenciacion de
producto poniendo como foco el servicio prestado, teniendo en cuenta que la flexibilidad
en los tiempos de entrega, tipos de empaques y contacto con clientes es una fortaleza que
tienen las Pymes observadas.

Se sugiere ademas realizar encuestas a clientes para poder determinar cuales son sus
necesidades actuales y cudl es su opinion de los productos y servicios brindados por las
Pymes.

Precio: Se recomienda establecer precios en base a una estrategia de segmentacion
orientada hacia el mercado ya que el area de distribucion de las Pymes es muy amplia y
cada region cuenta con caracteristicas disimiles. Asimismo, los consumidores de cada
segmento poseen necesidades y comportamientos distintos y su actitud ante el precio por

ende también varia.

No obstante, para que la estrategia tenga efectividad, las empresas deberan tener un
panorama bien concreto de cdmo se comporta la demanda de cada segmento.

Promocion: Se propone actualizar e innovar la pagina web institucional de la empresa y
realizar publicidades a través de Google para posicionar la web y ganar una mayor

audiencia.

A su vez, organizar promociones a corto plazo como el envio de muestras gratuitas de
productos a potenciales y nuevos clientes, asi como también realizar descuentos a
productos cuya fecha de caducidad sea proxima, o bonificaciones a clientes que realizan

una determinada cantidad de compras por afio.

Por otro lado, realizar tareas de email marketing para avisar a los clientes de promociones

e informacion relevante.

Distribucion: El sector lleva a cabo estrategias indirectas de distribucion, es decir, que la
cadena esta compuesta por varios intermediarios que hacen llegar el producto a destino
final. Esto conlleva a la pérdida de trazabilidad del producto que a su vez tiene

requerimientos y cuidados especificos de almacenamiento.
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Conforme a esto, se propone analizar las rutas de distribucion de los mercados meta a los
que las Pymes se dirigen para determinar su nivel de dificultad, de percances y reclamos
de clientes y evaluar entonces si conviene pensar en nuevos mercados meta cuya

distribucion conlleve menores riesgos.

Acciones complementarias

Se entiende que las propuestas anteriormente descritas para la realizacion de un plan de
marketing no serén de todo factibles si antes no se solucionan problemas estructurales en
la gestion organizacional de las Pymes como por ejemplo la falta de una optimizacion
adecuada en el control de costos y stock interno y la automatizaciéon en los procesos

productivos.

Por lo tanto, se concibe a la administracion de la cadena de valor de las empresas como

una estrategia interna sumamente importante para sobrevivir en un contexto competitivo.

Tomando como referencia lo descrito por los autores Robbins y Coulter (2010) en su libro
Administracion, se apuntan a continuacion los requisitos para una estrategia exitosa de la
cadena de valor con sus correspondientes sugerencias en relacion directa con el sector de
Pymes de IVD.

- Coordinacion y colaboracién: Las Pymes deberian mantener una
comunicacion continua y abierta con sus clientes y proveedores tanto para
estrechar vinculos y mejorar las relaciones laborales como para obtener
informacidn valiosa y lograr una ventaja competitiva que beneficie a todos
los socios de la cadena.

- Inversion en tecnologia: Las Pymes tendrian que priorizar invertir en
softwares de gestion empresarial que colaboren en la sistematizacion y
sincronizacion de la informacion en todas las areas para agilizar los procesos
y evitar la mayor cantidad posible de errores de tipo manual.

- Procesos organizacionales: Para lograr una administracion eficaz de las
operaciones, corresponderia que las empresas hagan una revision exhaustiva
de cada uno de sus procesos por mas insignificantes que sean, para mejorar

el flujo de informacidn, disminuir los tiempos muertos y tareas innecesarias.
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Una herramienta que se considera sencilla para comenzar a hacer un control mas
detallado de los procesos es la Gréfica de Gantt en donde se anotan las
actividades con fecha de inicio y fin y los responsables en desarrollarlas. Mediante
este esquema se puede comparar rapidamente el tiempo real que implica el
cumplimiento de una tarea con el tiempo establecido segun lo planificado.
(Minch L. 2010, p.49)

- Liderazgo: La administracion de la cadena de valor debe ser promovida por
los gerentes y duefios en todos los niveles organizacionales a fin de generar
resultados y reconocer que tan exitosos han sido los esfuerzos de la gestion.

Se recomienda que los directivos de las Pymes establezcan primeramente cuales
son los objetivos y metas por seguir para mejorar la gestion organizacional en
cada una de sus areas y posteriormente realicen comunicados y otorguen
capacitaciones a sus empleados para dejar establecido un rumbo claro al cual se
dirige la organizacion.

Los directivos no solo deben aclarar las expectativas a nivel interno, sino que
también a nivel externo, es decir a sus proveedores.

- Empleados y Recursos Humanos: Se recomienda que las Pymes recluten
recursos humanos que destaquen por su flexibilidad y adaptabilidad antes los
cambios del mercado. Asimismo, se brinden capacitaciones continuas ante
las exigencias y flexibilidad demandadas y se establezca un sistema de
recompensas por el esfuerzo laboral a fin de que los empleados se sientan
motivados y rindan eficazmente en sus quehaceres laborales.

- Cultura y Actitudes organizacionales: La cultura organizacional de las
Pymes es un tema a tener en cuenta para lograr los objetivos propuestos en
la administracién de la cadena de valor. La empresa deberia poder reconocer
cudles son sus valores, actitudes y en qué se destaca para comprobar si la

cultura es de apoyo, participacion y colaboracion.

En este punto, se entiende que la concrecién de las acciones mediante un andlisis interno
y externo de las Pymes permitira conocer muy bien su mercado y adecuarse a los FPE de

la industria que impulsaran a su vez el éxito de aquellas.
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CONCLUSIONES

A lo largo de este trabajo se ha podido responder a la pregunta inicial y resolver los
objetivos de investigacion.

Para poder cumplir con el objetivo general, se recabd extensa informacion de fuentes
secundarias y primarias que dieran cuenta de la situacion actual del sector de Pymes que
fabrican reactivos de diagndstico in Vitro en Baviera, Alemania.

Se pudo determinar que, en materia legal, el rubro esté atravesando un periodo complejo

de reajustes y cambios que implican forzosamente una gran inversion de tiempo y capital.

Asi también en cuestion de tecnologia, el sector esta en constante evolucion por lo que
las tendencias de mercado y el comportamiento de la demanda y oferta oscilan
vigorosamente. De esta manera, las grandes empresas obtienen una ventaja competitiva
al estar a la vanguardia tecnoldgica y por otro lado las Pymes quedan relegadas al no
poder hacer frente a los costos de dicha inversion. Si bien se pudo descubrir que, hay una
innovacion parcial de productos por parte de las Pymes, no sucede en el &mbito de gestion
y toma de decisiones.

Asi también, las Pymes no cuentan con capacidad suficiente para gestionar los procesos
de su cadena de valor de manera eficaz y eficiente. En consecuencia, se ocasionan
inconvenientes en las distintas areas e incrementa el tiempo laboral abocado a la

resolucion de tareas y conflictos.

Por otro lado, se ha podido comprobar que las Pymes no estan interiorizadas con
cuestiones que hacen al Marketing de empresas, justamente por la escasa gestion
organizacional y la complejidad laboral del rubro que les impiden abarcar mas tareas y/o

areas de las que ya cuentan actualmente.

Visto y considerando esto, se procedié a validar la hipdtesis de investigacion
demostrandose que las Pymes no toman medidas de Marketing por falta de tiempo para

abocarse a temas inaplazables como lo son la produccion, envasado y empaquetado.
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Conforme a ello, se destaco la importancia de hacer Reingenieria de procesos y mejora
continua, se identificaron los factores clave de éxito de la industria y se propusieron
ciertos lineamientos para efectuar un plan de marketing de las Pymes considerando las
particularidades del sector, con la finalidad de orientar y estimular a las empresas a que
comiencen a replantearse su situacion interna para reconocer donde estan paradas y hacia

donde se dirigen como organizacion para la consecucion de sus objetivos.

De los factores clave de éxito se pudo apreciar que las Pymes no desempefian

apropiadamente acciones en el &mbito tecnoldgico e innovador por falta de recursos.

De las estrategias y lineamientos, se destaca por un lado el analisis FODA que valio para
reconocer el entorno en el que se encuentran insertas las Pymes y las estrategias
resultantes al combinar las fortalezas para aprovechar oportunidades y disipar amenazas,
las oportunidades para disminuir debilidades y disminuir las debilidades evitando

amenazas.

Por otro lado, se plantearon objetivos a corto, mediano y largo plazo que sirvan de base
para adaptar y optimizar el manejo y gestion de los procesos organizacionales de las
Pymes en cuestion. Esto se refiere a una transformacion a nivel estructural, mediante la
revision y concrecion de un organigrama real basado en un anélisis de areas, tipos de
cargos y responsabilidades para mejorar la toma de decisiones en toda la cadena de valor,
asi como la automatizacién paulatina de procesos productivos para evitar errores, cuellos
de botella y optimizar el rendimiento empresarial y finalmente la adhesion de un area de

Marketing que contemple acciones para fidelizar clientes y aumentar ventas.

Cabe recalcar que anterior a la puesta en marcha de un plan de marketing viable, se
considerd fundamental que las Pymes corrijan problemas constitutivos en su cadena de
valor que entorpecen la consecuciéon de sus objetivos. Es por ello que se indicaron
acciones adicionales que favorezcan a una eficiente administracion de las operaciones

para mejorar su competitividad en el mercado.

A modo de cierre, durante el proceso de investigacion se ha podido determinar las
particularidades del rubro de Diagndstico In Vitro, marcado por un contexto cambiante,
complejo, exigente y competitivo en cuanto a normativas, al nivel de tecnicidad y al
amplio abanico de variables que involucran en los procesos y manejo del sector en

general.
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Dentro de este marco, la industria sigue en constante aumento y ello representa una gran
oportunidad de crecimiento para las Pymes que, entre sus cualidades, la més importante
es la flexibilidad y contacto personalizado que mantienen con sus clientes a diferencia de

las grandes empresas que producen en masa.

En este sentido, es fundamental hacer una introspeccion en cada empresa, analizar los
procesos minuciosamente y emprender acciones de Marketing y ventas son los puntos

claves para potenciar y optimizar la rentabilidad economica del sector.
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ANEXOS:

Modelo de Entrevista a responsable de la empresa de Diagndstico In Vitro:

Nombre de la Empresa:

Nombre del entrevistado:

Cargo: Socia/gerente

Antigtiedad en el cargo:

Formacion académica:

Fecha:

11-

¢Podria comentarme brevemente la historia de la empresa?

¢Cdémo es en general el proceso de produccion de la empresa? (desde que llega
un pedido hasta que se lo distribuye incluyendo abastecimiento, proceso y
salida)

¢ Qué factores externos e internos influyen en la produccién y rentabilidad de
la empresa? (pandemia, falta de stock, nuevos competidores, leyes)

¢Como es el proceso de toma de decisiones en su empresa? ;Como es el
organigrama de su empresa?

¢Puede mencionar las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas que
tiene su empresa?

¢Cuales son los productos que venden y cuales son los que méas venden en
porcentaje? ;Qué zonas geograficas abastecen principalmente?

¢Qué nivel tecnoldgico tiene su empresa? (Qué maquinas y tecnologias
utilizan para el area de produccion, envasado, etiquetado y empacado?
¢Cudles son las caracteristicas del servicio/producto que ofrecen?

¢Como es el mercado en el cual su empresa se desempefia?

¢Cual es la cuota (;%) o participacién del mercado de su empresa? ;Cual es
su posicionamiento en el mercado?

¢Quiénes son sus clientes principales? ;Podria describirlos?



12-

13-

14-

16-

17-
18-

19-

20-

21-

22-

23-

24-

25-
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¢Como miden la satisfaccion de sus clientes?

¢Cémo manejan los reclamos?

¢Como es el trato con los clientes antes, durante y después de la venta?
¢Quiénes considera son sus clientes potenciales?

¢Cémo es el comportamiento de compra de sus clientes actuales? ¢Qué
factores los condicionan?

¢Quiénes son sus principales competidores y por qué?

¢Como satisfacen ustedes las necesidades de los clientes en comparacion con
su competencia?

¢Qué metas y objetivos de marketing tiene la empresa (actuales o
potenciales)?

¢Como se organiza el area de marketing en su empresa? ;Qué mision y visién
tienen?

En su &rea o acciones de marketing, ¢cudles son las estrategias que aplican?
¢Qué elementos de las estrategias aplican?

¢Qué tan importante considera las funciones y acciones de Marketing para su
empresa? ¢Por qué?

¢Cémo considera que son las funciones y acciones de Marketing de los
competidores?

¢Qué opina de la implementacion de un plan de marketing en su empresa?
¢Por qué?

¢Cbémo afecta a su empresa y al rubro de Pymes de 1VD, la implementacién
de la norma ISO y su actualizacién del afio 20167

¢Qué cambios y escenarios a futuro proyecta para la empresa y el sector?
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Ilustracion N° 10: Area de produccién empresa A.

Nota: Elaboracion propia. Foto realizada en Empresa A.
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llustracion N° 11: Control de calidad empresa A
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Nota. Elaboracion propia. Foto realizada en Empresa A.
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lustracion N° 12: Almacenamiento a temperatura ambiente empresa A

Nota. Elaboracién propia. Foto realizada en Empresa A.
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lustracion N° 13: Almacenamiento de insumos empresa A

Nota. Elaboracién propia. Foto realizada en Empresa A.



