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RESUMEN

Merck KGaA es la compafia quimica y farmacéutica mas antigua del
mundo, con gran innovacion en el negocio farmacéutico y quimico. Merck en
Ecuador inicia sus actividades en noviembre de 1969. Actualmente la
empresa tiene aproximadamente 140 empleados divididos en relacién a los
productos que desarrolla, oferta y comercializa. La empresa comenzé a
tener una serie de quejas que afectan al desarrollo de sus actividades de
comercializacion, por lo que se requirio realizar un analisis prospectivo a fin
de brindar prontas soluciones. El analisis elaborado se estructur6 en primera
instancia en realizar un diagnostico situacional de Merck Millipore Ecuador,
para lo cual se revisaron los antecedentes institucionales, se realizo el
analisis de factores externos, el analisis interno a fin de obtener una Matriz
de Impacto Interna y Externa. Una vez realizado el diagndstico se procedio a
desarrollar el andlisis prospectivo con la informacion levantada y con el
apoyo del criterio de varios expertos consultados. Esta informacion se
sistematiz6 con el uso de las herramientas prospectivas MIC-MAC,
MACTOR y SMIC-PROB EXPERT. Al final permiti6 obtener un escenario
apuesta para desarrollar el direccionamiento estratégico propuesto para la
empresa. Finalmente el plan estratégico propuesto se lo transformé en un
plan general de actividades a desarrollar y se estim6 un presupuesto para la

implementacion.

PALABRAS CLAVE:
e PLANIFICACION ESTRATEGICA
e ANALISIS PROSPECTIVO
e PLAN GENERAL DE ACTIVIDADES
e PRESUPUESTOS
e MERCK MILLIPORE ECUADOR

ABSTRACT
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Merck KGaA is the oldest chemical and pharmaceutical company in
the world, with great innovation in the pharmaceutical and chemical business.
Merck in Ecuador started its activities in November 1969. Currently the
company has approximately 140 employees divided in relation to the
products it develops, offers and markets. The company began to have a lot of
complaints that affect the development of their activities of commercialization,
reason why it was required to make a prospective analysis in order to offer
quick solutions. This analysis was structured in first instance in making a
situational analysis of Merck Millipore Ecuador, for which the institutional
antecedents were reviewed, the analysis of external factors; the internal
analysis was made in order to obtain the Internal and External Impact Matrix.
Once made the diagnosis it was come to develop the prospective analysis
with the raised information and the support of the review of several consulted
experts. This information was systematized with the use of prospective tools
MIC-MAC, MACTOR and SMIC-PROB EXPERT. In the end it allowed to
obtain a scene bets to develop the strategic direction proposed for the
company. Finally the proposed strategic plan transformed it into a general
plan of activities to develop and a budget for the implementation was
considered.

KEY WORDS:
e STRATEGIC PLANNING
e PROSPECTIVE ANALYSIS
e STRATEGIC VARIABLE
e COMPREHENSIVE BUSINESS PLAN
e BUDGET



CAPITULO |

1. INTRODUCCION

1.1 Laempresa

Merck KGaA es la compafia quimica y farmacéutica mas antigua del
mundo. Fue fundada en Darmstadt - Alemania. Mundialmente el Grupo
Merck y cuenta con 345 afios de tradicion los cuales se han prolongado con
gran innovacién en el negocio Farmacéutico y Quimico. Alrededor de 204
empresas operan para Merck en 67 paises, con instalaciones de produccién
propias en 62 sedes, de las cuales en 56 se realizan procesos de
investigacion y desarrollo (Grupo Merck, 2015).

En el &mbito mundial la gama de productos abarca mas de 20.000
articulos entre medicamentos, vitaminas, biomateriales, reactivos, material
de laboratorio, quimicos para electronica, cristales liquidos, pigmentos, entre
otros, los cuales contribuyen al desarrollo industrial, a la salud y al bienestar

de millones de personas en el mundo.

En septiembre del 2006, Merck adquiere Serono S.A., la mayor
empresa de biotecnologia de Suiza. La nueva entidad, Merck Serono inicia
sus operaciones en el 2007 y su enfoque es la investigacion y desarrollo en
el area de oncologia y cuidado cardio-metabdlico.

Dentro del area quimica, en julio de 2010 se cre6 la division Merck
Millipore tras la adquisicion de la empresa Millipore de Estados Unidos.
Merck Millipore tiene tres unidades de negocio: Bioscience (Biologia
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molecular), Lab Solutions (Soluciones de laboratorio) y Process Solutions

(Soluciones de proceso).

Merck en Ecuador inicié sus actividades en Noviembre de 1969.
Actualmente la empresa tiene aproximadamente 140 empleados (Merck
Ecuador, 2015).

Dentro del area Farmacéutica, cuenta con productos en la linea
oncoldgica, enfermedades neurodegenerativas, endocrinologia, fertilidad,
dolor, cuidados primarios, cardiometabdlico y productos de consumo masivo,
es decir sin prescripcion médica. En lo relacionado con el area Quimica,
Merck ofrece productos para la industria farmacéutica, alimentos y bebidas,

salud, e innova permanentemente en el area de biotecnologia.

Es importante sefialar que Merck no tiene relacion con Merck Sharp
and Dohme, la misma que opera con el nombre de Merck y Co. en Norte
América por lo que Merck KGaA opera en estos paises bajo la marca EMD

formada por las iniciales de Emanuel Merck, Darmstadt.

1.2 Descripcion del proyecto y justificacion

Merck Millipore Ecuador cuenta con una estructura de 4 personas
para el area de ventas, por lo que Unicamente se atiende directamente a
Instituciones y clientes importantes tales como: Pronaca, Nestlé, Solca,
Laboratorios René Chardon, Farmacid, Pharmabrand, Espol, IESS, entre

otros.

En el Ecuador, uno de los problemas principales que se tienen

actualmente es el tema de la Distribucion. El 80% de clientes son atendidos
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por nuestros distribuidores autorizados y el 20% de clientes son atendidos

directamente por la fuerza de ventas de Merck.

Aproximadamente el 60% de las ventas de Merck Millipore Ecuador
se las realiza a través de tres distribuidores: uno para la Costa y Sierra
(Labomersa), otro para la zona del Austro (Austro quimicos) y otro para la
provincia de Manabi (Biochem). Aunque se llegan a los planes de venta
mensuales, los distribuidores no estan generando nuevos negocios y su
capacidad de respuesta a los clientes no cumple con las politicas de Merck
C.A.

Existen clientes que se comunican directamente con Merck C.A. ya
que no han recibido un servicio efectivo por parte de los distribuidores, lo
que ocasiona malestar en los clientes y muchas veces, la pérdida de los
mismos. El trabajo de los distribuidores no es solo vender los productos del
portafolio de Merck Millipore, sino desarrollar nuevos negocios, buscar
nuevos clientes, nuevos mercados y convertirse en un aliado estratégico

para los clientes.

En visitas de seguimiento realizadas por el personal de Merck
Millipore Ecuador con cada uno de los distribuidores, se ha podido detectar
que el trabajo de los mismos no cumple con las expectativas de Merck C.A.
por lo que es indispensable definir una estrategia de distribucién adecuada
gue permita una mayor cobertura de mercado y un nivel de servicio que

satisfaga la necesidad y expectativa de los clientes.

Existen clientes y zonas desatendidas por los distribuidores lo que se
constituye en una amenaza para Merck Millipore ya que esta perdiendo

nuevas oportunidades de mercado.

El presente proyecto nace debido a la necesidad de Merck Millipore
Ecuador de mejorar sus canales de distribucion y pretende enfocarse en la

definicion de las estrategias para lograr un eficiente proceso de Distribucion
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con el fin de tener una mayor cobertura dentro del mercado ecuatoriano y

brindar un servicio efectivo a los clientes.

Labomersa, a pesar de que es el distribuidor mas grande de Merck,
no tiene la estructura necesaria para brindar un servicio eficiente a nivel
pais, por lo que es necesario definir una nueva estrategia de distribucién

para abarcar zonas que actualmente estan desatendidas.

El mercado del negocio quimico, en lo relacionado a reactivos y
equipos de laboratorio, es altamente competitivo por lo que es necesario
definir estrategias de distribucibn que permitan conservar y mejorar la

cobertura del mercado que se tiene actualmente.

Actualmente, el servicio que brindan los Distribuidores no logra
atender de manera eficiente la demanda de los clientes ya que no tienen la
estructura suficiente para hacerlo. De ahi que se ve la necesidad de definir
una estrategia para la distribucion de los productos Merck con el fin de llegar

a todos los clientes a nivel nacional.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Desarrollar un analisis prospectivo para definir una propuesta
estratégica de mejoramiento de los canales de distribucion de Merck
Millipore — Ecuador, mediante un diagnéstico interno y externo, la definicion
de escenarios y estrategias que permitan ampliar el mercado actual y

garantizar mayor cobertura y servicio al cliente en los proximos 6 meses.



1.3.2 Objetivos especificos

1. Realizar un diagndstico situacional, como insumo para la formulacion de
la estrategia a implementarse en los canales de distribucion.

2. Disefar diferentes escenarios para el mejoramiento de los canales de
distribucién que tiene Merck Millipore Ecuador.

3. Elegir el escenario apuesta, con el que Merck Millipore Ecuador tendra
mayor cobertura de mercado.

4. Proponer las estrategias que deben implementarse con el fin de alcanzar
el escenario deseado en el futuro de Merck Millipore — Ecuador.

5. Definir el presupuesto necesario para la implementacion de las

estrategias propuestas.

1.4 Alcance del proyecto

En el presente estudio se desarrollaron los siguientes temas. Primero
se realiza un analisis situacional tanto de la empresa, y en particular de
Merck Millipore Ecuador en lo referente a los canales de distribucion.
Posteriormente se formulan y analizan los diferentes escenarios a futuro con
el fin de determinar cuales seran las mejores estrategias a implementarse
para lograr una mayor cobertura en el mercado de los productos quimicos a

nivel nacional y un eficiente nivel de servicio a los clientes.

1.5 Resultados esperados

Con el estudio que se realiza en este proyecto, se pretende entregar a
Merck Millipore Ecuador un analisis prospectivo que permita implementar las

estrategias para el mejoramiento de los canales de distribucion, con el fin de
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mantener y mejorar la cobertura en el mercado, brindar un mejor nivel de
servicio y, por ende, incrementar las ventas y aportar al cumplimiento de los

objetivos de la Division Quimica.

1.6 Marco Tebérico

Durante el desarrollo de esta investigacion, se consideraron los

siguientes elementos tedricos como base del estudio:
1.6.1 Planificacién Estratégica

La planificacibn estratégica surge con la necesidad de las
organizaciones de plantearse nuevos escenarios y desafios que les permita
anticiparse a las oportunidades que se presenten en el futuro. Es importante
que las empresas tengan suefios, imaginacion y sobretodo que sean
creativas y se apoyen en la Planificacion Estratégica con el fin de alcanzar

las metas anheladas.

La planificacién estratégica es un proceso de evaluacién sistematica
que permite definir objetivos a largo plazo, desarrollar estrategias y asignar
recursos para su implementacion. Una correcta planificacion permite definir
las acciones a llevarse a cabo desde el presente hasta un futuro deseable,
tomando las decisiones que sean necesarias para poder cumplir con los

objetivos definidos.
1.6.2 Diagndéstico situacional

Actualmente las empresas se encuentran dentro de un orden
cambiante y asimétrico, donde existen amenazas y oportunidades claves

gue pueden estar dentro o fuera de la organizacién. El propésito de un
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analisis diagnostico de una organizacion es ofrecer informacion valiosa a la
gerencia del estado de su departamento o de otros departamentos que
puede ayudar a formular mejores estrategias de trabajo y asi tener éxito en

el sector industrial.

El diagndstico correcto de los problemas de la organizacion depende
en gran medida de la correcta evaluacion que se realice. La evaluacién
interna determina las fortalezas y debilidades de la organizacion mientras
gue la externa permite sefalar las oportunidades y amenazas de la misma.
“Construir ventajas competitivas involucra sacar ventaja de las competencias
distintivas para disefiar estrategias que sirvan para mejorar las debilidades

de la compafia y transformarlas en fortalezas” (STRATENG, 2008).
1.6.2.1 Anédlisis FODA

El andlisis FODA es una herramienta Uutil debido a que permite
visualizar los factores que pueden favorecer u obstaculizar el trabajo de la
empresa; “el analisis FODA, en sintesis, permite entender mejor cuéles son
los factores internos o enddgenos y los externos o exdgenos, que influyen
favorable o desfavorablemente en el desempeno de la organizacion”
(Zambrano, 2007, pag. 85).

El andlisis FODA ayuda con el estudio de la empresa, siempre y

cuando se respondan correctamente las siguientes preguntas:

e CoOmo se puede destacar cada fortaleza?
e (COmo se puede disfrutar cada oportunidad?
e (COmo se puede defender cada debilidad?

e (COmo se puede detener cada amenaza?

El objetivo de emplear su andlisis es el de cernir (tabla 2) la
informacion innecesaria y tomar la util, procesarla y establecer con ella

nuevas decisiones o0 estrategias para la empresa.



TABLA 1. Modelo de analisis FODA

Oportunidades Amenazas

Fortalezas Debilidades

1.6.3 Prospectiva Estratégica

La prospectiva estratégica constituye en la actualidad una nueva
metodologia de analisis que aporta una vision multiple, sistémica, flexible y
de largo plazo, que busca optimizar los actuales procesos de planificacion

estratégica (Aguila Cudeiro, 2009).

La prospectiva busca explorar los escenarios posibles a mediano y
largo plazo, definiendo las politicas y estrategias que se deben aplicar para

lograr el futuro deseado.

Michel Godet entrelaza la prospectiva, la estrategia y el planeamiento
estratégico al decir que la anticipacion no tiene mayor sentido si no es que
sirve para esclarecer la accion. Esa es la razén por la cual la prospectiva y la
estrategia son generalmente indisociables. Los conceptos de prospectiva,
estrategia y planificacion estan en la practica intimamente ligados, cada uno
de ellos conlleva el otro y se entremezclan; de hecho, hablamos de
planificacion estratégica, de gestion y de prospectiva estratégica (Godet,
2007).

La prospectiva constituye una anticipacién (preactiva y proactiva)
para llevar a las acciones presentes a los futuros posibles y deseables.
Prepararse para los cambios previstos, no impide reaccionar para provocar
los cambios deseados. Retorndndose a los principios de la prospectiva,

Gaston Berger decia que mediante la prospectiva se debia “observar lejos,
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ampliamente y profundamente, pensar en el hombre y asumir riesgos”
(Berger, Gaston 1959)

Como se manifestd anteriormente, la estrategia y la prospectiva se
trata del mismo tema; la primera hace referencia a la innovacion, mientras
qgue la segunda a la pre actividad y pro actividad. Por este motivo, desde
finales de los afos ochenta se difunde el concepto de prospectiva
estratégica ya que para poder actuar de manera estratégica, se debe mirar a
lo lejos y tomar riesgos que permitan alcanzar las metas propuestas para

lograr un futuro exitoso.

Es importante ir evaluando todas las visiones a futuro que tengamos
asi como también los escenarios deseables y no detener el proyecto de la
empresa por la tentacion de escoger el escenario que parezca mas atractivo.
No todos los escenarios posibles son deseables, de ahi que se deben

escoger los escenarios que estén de acuerdo a la estrategia planteada.

El analisis estructural prospectivo permite estudiar y reflexionar sobre
el futuro de la organizacion, con la ayuda de la matriz de analisis estructural,
la misma que relaciona todos los elementos e identifica las principales

variables que determinan el futuro de la organizacién (Astigarraga, 2010).

Para realizar el andlisis estructural es importante tener una vision
global y tener en cuenta factores cualitativos, explorando factores multiples e

inciertos. El analisis estructural tiene tres fases que son:

1) ldentificacién de los factores
2) Puesta en relacion de los factores

3) Clasificacion y analisis de los factores

En base a todos los conceptos citados anteriormente, pretendemos
realizar el presente estudio utilizando estas herramientas que nos permitan

visualizar en el tiempo diferentes escenarios, los mismos que nos ayuden a
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adoptar las mejores decisiones para el mejoramiento de los canales de

distribucion de Merck Millipore Ecuador.
1.6.4 Evaluacion de escenarios

Un escenario es una descripcion de lo que podria suceder, representa
diferentes imagenes de futuro. Construir las imagenes de futuro nos permite
comprender la manera en la que las decisiones y acciones que hoy tomamos
pueden influir en el futuro. Un escenario no es una prediccion sino una forma
de pensar en el futuro, abarcando un amplio abanico de acontecimientos

posibles.
Existen varios tipos de escenarios que son (Astigarraga, 2010):

e Escenarios posibles: Son los escenarios que podamos imaginar.

e Escenarios realizables: Son escenarios que tienen alguna
posibilidad de ocurrencia.

e Escenarios deseables: Son algunos escenarios posibles aunque
Nno necesariamente son escenarios realizables.

e Escenario tendencial: Corresponde a la extrapolacion de
tendencias.

e Escenario més probable: Es un escenario de referencia.

e Escenario contrastado: Exploracion extrema.
1.6.5 Canal de distribucion

Para el desarrollo del presente estudio, es necesario definir el
significado de un canal de distribucién. A continuacion se citan algunas

definiciones:

Se puede sefialar que el canal de distribucion “es un conjunto de

organizaciones que dependen entre si y que participan en el proceso de
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poner un producto o servicio a la disposicion del consumidor o del usuario
industrial” (Kotler & Armstrong, 2003)

Otra definicion sefiala que “Los canales de distribucion se definen
como los conductos que cada empresa escoge para la distribucion mas
completa, eficiente y econdémica de sus productos o servicios, de manera
que el consumidor pueda adquirirlos con el menor esfuerzo posible”
(Gestiopolis, 2014).

De manera adicional, segun Lamb, Hair y McDaniel (2002), desde el
punto de vista formal, un canal de distribucion es una estructura de las
organizaciones interdependientes que inicia desde el punto de origen del
producto y que culmina donde el consumidor. Es decir, su proposito es llevar

los productos a su destino final de consumo.

Para que el producto llegue al consumidor final se pueden utilizar dos

tipos de canales:

e Canal directo: En este canal no existen intermediarios. La venta
se realiza del productor al consumidor final
e Canal indirecto: En este canal participan uno o varios

intermediarios para entregar el producto al consumidor final.

En los casos en los que los productores no comercializan sus
productos directamente, existen diversos intermediarios que realizan algunas
funciones y cada uno se convierte en un canal de distribucion. En estos

casos, los canales de distribucién tienen los siguientes elementos:

e Productor: Fabricante del producto que se va a comercializar
e Mayorista: Empresas grandes con capital, recurso y pueden
mantener gran cantidad de inventario. Tienen su propia fuerza de

ventas y manejan su publicidad.
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e Minorista: Empresa pequefia que no dispone de muchos recursos
econdmicos y por lo tanto manejan un inventario limitado.
e Consumidor final: Persona u organizacién que utiliza un producto

en forma directa.

Mientras mas largo sea el canal, es mas caro y mas dificil de
controlar. Los distribuidores juegan un papel muy importante en el nivel de
servicio que busca la empresa productora ya que ellos son los que estan en
contacto directo con los clientes y por lo tanto deben mantener buenas

relaciones y proximidad con ellos.

Entre las funciones que realizan los distribuidores estan: compra de
mercaderia, vender los productos a los clientes actuales, mantener
inventario de los productos, mantener informada a la empresa productora
sobre las novedades del mercado, conocer los productos y el mercado,
buscar nuevos clientes, promocionar los productos, procesar los pedidos y

brindar un excelente servicio al cliente.

Segun Webster, las actividades que realizan los distribuidores se

pueden clasificar en los siguientes grupos:

e Cobertura de mercado y disponibilidad del producto
e Desarrollo del mercado y solicitud de cuentas
e Asesoramiento técnico y servicio al cliente

e Suministro de informacién sobre el mercado

La decisién de trabajar con distribuidores es de mucha importancia
para las organizaciones ya que esto implica seleccionar un aliado estratégico
con un alto nivel de compromiso e interdependencia entre ambos para la
promocién de un producto o servicio. Un distribuidor es el representante de
la organizacién productora frente al mercado y se convierte en el nexo entre

la empresay los clientes finales (Gomez, 2011).
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Entre los puntos que se deben evaluar para seleccionar a un

distribuidor estéan los siguientes:

e Solidez financiera: Es necesaria para mantener el inventario del
producto para promover la marca, soportar la cartera de los
clientes, tener una adecuada infraestructura fisica y bodegas para
expandir el negocio.

e Estructura comercial: Representa el nUmero de representantes
de venta disponibles para promover la linea de productos. Es
importante que el personal cumpla con el perfil, competencias,
experiencia, aptitudes y profesionalismo adecuados.

e Lineas de producto: Se debe evaluar que otras lineas maneja el
distribuidor con el fin de conocer si son competencia o productos
complementarios.

e Reputacién comercial: Es muy importante la imagen que tiene el
distribuidor ya que es el representante de la empresa frente al
cliente. Se debe identificar el tiempo que lleva en el mercado, la
experiencia y el liderazgo que tiene en la industria.

e Cobertura de mercado: Es el alcance de la distribucion en
términos geograficos — puntos de venta o sucursales a nivel
nacional.

e Desempeiio en ventas: Niveles de ventas con otros proveedores.
Contribucién al crecimiento de la marca, colocacién del producto en
el mercado.

e Fortaleza gerencial: Cultura organizacional — planeacion,
ambiente laboral, orientacion al mercado, adaptacion a nuevas
tendencias, entrenamiento permanente a sus empleados.

e Esquemas de compensacion: Forma como retribuye la gestion
comercial de los vendedores, cuanto por cartera y cuanto por

venta.
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e Informacion del mercado: Disposiciéon del distribuidor para
compartir con la empresa productora la informacion de la
competencia, oportunidades de crecimiento y posibles amenazas.

e Condiciones de pago: La recaudacion de la cartera dependera del
tipo de cliente que atienda. En base a esta recaudacion se definiran

los términos de pago al proveedor.

Si una organizacion cuenta con los distribuidores adecuados podra
hacer que el negocio crezca saludablemente. Es importante que no solo el
distribuidor cuente con fortalezas para lograr este objetivo, sino que la
empresa productora sea capaz de brindar todo el apoyo necesario a los
distribuidores.

1.6.6 Presupuesto

Para poder poner en marcha cualquier proyecto es necesario contar

con un presupuesto definido.

“El presupuesto es la estimacion programada, de manera sistematica,
de las condiciones de operacion y de los resultados a obtener por un
organismo en un periodo determinado”. También dice que el presupuesto “es
una expresion cuantitativa formal de los objetivos que se propone alcanzar la
administracion de la empresa en un periodo, con la adopcion de las

estrategias necesarias para lograrlos” (Burbano, 2005).

“Presupuesto es la cantidad de dinero que se estima que sera
necesaria para hacer frente a ciertos gastos. Presupuesto también es el
computo anticipado de los gastos que implicara un determinado proyecto.”
(definicionde, 2008)

“Un presupuesto es un documento que traduce los planes en dinero:

dinero que necesita gastarse para conseguir las actividades planificadas
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(gasto) y dinero que necesita generarse para cubrir los costos de finalizacion

del trabajo (ingresos)” (Shapiro, 2014).

Una adecuada asignacion presupuestaria permitird desarrollar
estrategias eficientes y efectivas, de igual manera se debe realizar un
andlisis y calculo pormenorizado de cada uno de los componentes del
presupuesto, a fin de que no falte ni tampoco exista un excedente que al
final del proyecto genere recursos que no se han aprovechado en otras

areas como produccion o promocion.

1.7 Marco Legal

Considerando que Merck C.A. es una empresa que comercializa e
importa productos quimicos y farmacéuticos, requiere de varios permisos de
funcionamiento en el Ecuador, entre los cuales podemos citar los siguientes

procedimientos:

En cuanto a los farmacos que comercializa Merck C.A., todos los
productos cuentan con el respectivo registro sanitario emitido por el ARCSA
(Agencia Nacional de Regulacién, Control y Vigilancia Sanitaria) que es la
nueva institucion publica que regula, autoriza y controla la calidad de
productos y servicios de uso y consumo humano. Su objetivo es garantizar el

derecho de la ciudadania a acceder a productos y servicios de calidad.

Ilgualmente para el area quimica, los reactivos bioquimicos necesitan
registro sanitario para poder ser comercializados. Merck Millipore
comercializa productos controlados y no controlados. En lo referente a los
productos controlados, se rige a la Ley del CONSEP (Consejo Nacional de
Control de Sustancias Estupefacientes y Psicotropicas). Por esta razon, la

empresa esta calificada en esta institucion y por lo tanto esta legalmente
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autorizada para importar, almacenar, transportar y comercializar localmente
sustancias sujetas a fiscalizacion. Asi también, la empresa tiene que solicitar
licencias del CONSEP, quienes le otorgan un cupo anual por cada producto

gue se importa desde Alemania.

Merck C.A., a través del area de Asuntos Regulatorios cumple con
todo lo establecido en la ley, tanto para los productos quimicos como para
los farmacos que comercializa. Especificamente para el tema de productos
guimicos controlados, es a través del area de Logistica (Importaciones) que
se solicitan y obtienen los permisos para la importacion de estos productos.
En el caso de la comercializacién de los productos controlados, Servicio al
Cliente se encarga de verificar que el cliente que solicita un producto
controlado tenga la licencia y el cupo necesarios para poder despachar dicho

producto.

1.8 Conclusiones parciales del capitulo

Merck C.A. es una empresa con una amplia presencia a nivel mundial
que, en Ecuador, ha mostrado problemas, especialmente en el area de venta
de productos quimicos, que se relacionan principalmente con los canales de

distribucion.

Para la resolucion del problema, se ha visto necesario disefiar
estrategias para el area de distribucion, que se fundamente en informaciones
determinadas por un adecuado andlisis situacional y un estudio prospectivo
de la empresa. En este sentido se presentaron en este capitulo las
fundamentaciones teéricas para emprender estos analisis que se realizaran

en los capitulos subsiguientes.
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CAPITULO Il

2. DIAGNOSTICO SITUACIONAL

2.1 Antecedentes Institucionales

Merck KGaA es la compafia quimica y farmacéutica mas antigua del
mundo, fundada en Darmstadt - Alemania. Mundialmente, el Grupo Merck
cuenta con 345 afios de tradicion los cuales se han prolongado con gran
innovacion en el negocio Farmacéutico y Quimico. Alrededor de 204
empresas operan para Merck en 67 paises, con instalaciones de produccion
propias en 62 sedes, de las cuales en 56 se realizan procesos de

investigacion y desarrollo.

En el &mbito mundial, la gama de productos de la empresa abarca
méas de 20.000 articulos entre medicamentos, vitaminas, biomateriales,
reactivos, material de laboratorio, quimicos para electronica, cristales
liquidos, pigmentos, entre otros, los cuales contribuyen al desarrollo

industrial, a la salud y al bienestar de millones de personas en el mundo.

En septiembre del 2006, Merck adquiere Serono S.A., la mayor
empresa de biotecnologia de Suiza. La nueva entidad, Merck Serono inicia
sus operaciones en el 2007 y su enfoque es la investigacion y desarrollo en
el area de oncologia y cuidado cardio-metabdlico.

Dentro del area quimica, en julio de 2010 se cre6 la division Merck
Millipore tras la adquisicion de la empresa Millipore de Estados Unidos.
Merck Millipore tiene tres unidades de negocio: Bioscience (Biologia
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molecular), Lab Solutions (Soluciones de laboratorio) y Process Solutions
(Soluciones de proceso). En el mes de septiembre del 2014, Merck llegé a
un acuerdo para la compra de la empresa estadounidense Sigma — Aldrich
con el fin de ampliar el alcance global de Merck Millipore, aumentando su
presencia en Ameérica del Norte y en los mercados asiaticos de rapido

crecimiento (Grupo Merck, 2015).

Merck trabaja en un proceso de transformacion para convertir sus
tres negocios principales en plataformas de crecimiento sostenible. Con esta
nueva adquisicion, Merck busca un crecimiento estable y la rentabilidad en
un sector que estd marcado por la globalizacién de la investigacién y

desarrollo.

Merck en Ecuador inici6 sus actividades en Noviembre de 19609.
Actualmente la empresa tiene aproximadamente 140 empleados (Merck
Ecuador, 2015). Dentro del area Farmacéutica, cuenta con productos en la
linea oncoldgica, enfermedades neurodegenerativas, endocrinologia,
fertilidad, dolor, cuidados primarios, cardio metabdlico y productos de
consumo masivo, es decir sin prescripcion médica. En lo relacionado con el
area Quimica, Merck ofrece productos para la industria farmacéutica,
alimentos y bebidas, salud, e innova permanentemente en el area de

biotecnologia.

Es importante sefialar que Merck no tiene relacién con Merck Sharp
and Dohme, la misma que opera con el nombre de Merck y Co. en Norte
América por lo que Merck KGaA opera en estos paises bajo la marca EMD

formada por las iniciales de Emanuel Merck, Darmstadt.
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2.2 Factores de diagnéstico

Con la finalidad de desarrollar el diagnostico situacional de la
compafia, se realiza un analisis de factores externos a través de una
revision del macroambiente y del microambiente, luego se procedié a
realizar una revision de factores internos que se consideran mas importantes
para el diagnostico y, finalmente, se muestra una relacién de dichos factores

a través de la matriz de factores internos y externos o FODA.
2.2.1 Andlisis Externo

El analisis externos se divide, a su vez, en una aproximacion al
macroambiente que se realiza por medio de un andlisis PESTEL (variables
politicas, econdmicas, sociales, tecnologicas, ecologicas o ambientales, y
legales); y, un andlisis del microentorno que se realiz6 a través de una

revision de las denominadas “cinco fuerzas de Porter”.
2.2.1.1 Macro ambiente (PESTEL)
2.2.1.1.1 Politicos

El Estado Ecuatoriano atraviesa profundos cambios politicos vy
sociales que buscan seguir con el lema de este gobierno de la “Revolucién
Ciudadana”. Es importante sefialar que tan solo un afio después de las
elecciones presidenciales y legislativas de febrero del 2013, en donde el
partido Alianza Pais tenia el control del 69,5% de los curules en la Asamblea

Nacional, este escenario ahora es diferente.

Las elecciones seccionales de febrero del 2014, demostraron que
Alianza Pais fue derrotada en ciudades donde antes tenia el control ya que
anicamente obtuvo 10 de los 23 gobiernos provinciales y 4 de ellos los

obtuvo gracias a las alianzas con otros partidos politicos. Los partidos que
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fueron favorecidos en estas elecciones fueron “Suma” y “Avanza” quienes se

posicionaron en algunas ciudades con mayor poblaciéon del pais.

La derrota de Alianza Pais en febrero, es el reflejo de la
disconformidad de la ciudadania con las politicas de confrontacion que
actualmente impone el gobierno de Rafael Correa. Adicionalmente, la
poblacion esta en desacuerdo con la injerencia en la justicia por parte del
Ejecutivo y la descalificacion permanente que se realiza en todas las

cadenas sabatinas a los opositores de este gobierno.

Por otro lado, dentro de los aspectos positivos que ha tenido el
gobierno de Rafael Correa es el compromiso para transformar la educacion
superior con el fin de brindar una mejor formacion académica a los jovenes y
mejorar asi el futuro del pais. En este sentido, el proyecto mas grande de
este gobierno es la construccién de Yachay — la ciudad del conocimiento.

Yachay es la ciudad planificada para la innovacién tecnoldgica y
negocios intensivos en conocimiento, donde se combinan las mejores ideas,
talento humano e infraestructura de punta con el fin de implementar la
primera universidad de tecnologia experimental, que junto con los institutos
publicos y privados de investigacion, los centros de transferencia
tecnoldgica, las empresas de alta tecnologia y la comunidad agricola y agro
industrial del Ecuador buscan formar el primer centro del conocimiento de

América Latina.

En Yachay se avanza con la construccion del que se espera que sea
el mayor complejo farmacéutico de Latinoamérica, que contard con cinco
plantas productoras, con una inversiéon de 200 millones de doélares. Las
plantas produciran medicamentos genéricos, estériles, hormonas,
antibiéticos y antineoplasicos, ademas tendran una bodega central y un
edificio administrativo. El proposito de este proyecto es reducir los costos de
los medicamentos en el mercado interno entre un 80% y un 90% vy facilitar el

acceso de la poblacion a las medicinas.
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La industria nacional tiene participacion en todas las formas
farmacéuticas que existen en el mercado, lo que implica que la industria
ecuatoriana tiene capacidad tecnologica para incursionar en casi todos los
segmentos del mercado. Por otro lado, se tiene el mercado institucional que
corresponde a las compras que el Gobierno Nacional realiza a los
laboratorios farmacéuticos a través de subastas inversas corporativas,
obteniendo precios més bajos con el fin de abastecer a hospitales y centros
de salud estatales para entregar las medicinas gratuitamente a la poblacién

ecuatoriana.

En cuatro afios de preferencias al producto de fabricacién local, las
inversiones nacionales han superado los 90 millones de doélares, las plantas
se han modernizado, se ha incrementado la capacidad instalada, se ha
logrado mayor tecnificacién y mejoramiento del parque industrial, aumento
de las plazas de empleo directo e indirecto, se ha reducido la salida de
divisas del pais al incrementar la participacion de la industria nacional en los

mercados publicos y privado.

El gobierno cre6, mediante Decreto Ejecutivo No. 181 del 21 de
diciembre del 2009, la empresa publica Enfarma con la finalidad de contar
con una herramienta importante para definir politicas y acciones en el campo
de la provision y abastecimiento de medicamentos en el pais, considerando
las necesidades sanitarias y respetando los principios de equidad, identidad
y cultura. Es a través de Enfarma, que el gobierno pretende llevar a cabo la

construccion del complejo farmacéutico en Yachay.

Las politicas establecidas por el gobierno nacional han generado un
crecimiento significativo de inversiones en las plantas farmacéuticas
nacionales aumentando su capacidad instalada, mejorando su tecnologia e
incrementando plazas de empleo. La continua inversion en las plantas
farmacéuticas y auditorias permiten mantener los estandares internacionales

sanitarios de produccion, asi como obtener la certificacion de buenas
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practicas de manufactura a través de las autoridades competentes, lo que

garantizard la calidad de los medicamentos elaborados en el pais.

De acuerdo al articulo 6 de la Ley Organica de Salud, entre las
responsabilidades del Ministerio de Salud Publica esta “regular y realizar el
control sanitario de la produccion, importacion, distribucion, almacenamiento,
transporte, comercializacion, dispensacion y expendio de alimentos
procesados, medicamentos y otros productos para uso y consumo humano;
asi como los sistemas y procedimientos que garanticen su inocuidad,
seguridad y calidad.” (Reforma del acuerdo ministerial 4715. Permisos de
funcionamiento, 2014)

Con el fin de dar cumplimiento a este articulo de la Ley Organica de
Salud, se cred en septiembre del 2012 la Agencia Nacional de Regulacion,
Control y Vigilancia Sanitaria — ARCSA, cuya mision es garantizar la salud
de la poblacion mediante la regulacién y control de la calidad de los
productos de uso y consumo humano, asi como las condiciones higiénico —

sanitarias de los establecimientos sujetos a vigilancia y control sanitarios.

En conclusion, en la industria farmacéutica, este gobierno ha
fortalecido a las empresas ecuatorianas y pretende brindar mejores precios a
los medicamentos con la creacion de las nuevas plantas farmacéuticas en
Yachay. Adicionalmente, con la creacién del ARCSA ha generado que tanto
en la industria farmacéutica y de alimentos, las empresas realicen mayores
controles de calidad para garantizar la salud y la confianza de la poblacion a

través del consumo de productos seguros.

TABLA 2. Resumen Factor Politico

Oportunidades e Estabilidad politica
e Fortalecimiento a controles de calidad

Continla m=p
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Amenazas e Importacion directa de materias primas y
reactivos para plantas farmacéuticas publicas
e Fortalecimiento a la industria farmacéutica

nacional

CONCLUSION

Factor politico en la actualidad afecta de manera directa a la industria
qguimica farmacéutica, por un lado se busca el desarrollo de innovacion
tecnologica, garantizar la dotacion de medicamentos y quimicos, a través de
mejorar las capacidades de generacién de productos de calidad, pero por
otro lado se tiene el incremento a los aranceles para la importacion de
productos de la industria. Podemos indicar que la politica publica busca la
reduccion de importaciones y el desarrollo de la industria ecuatoriana. Esto
se puede convertir en una amenaza latente para empresas como Merck
Millipore que se dedica a la importacion, por ello es fundamental tomar

decisiones sobre el rumbo que va a tomar la empresa.
2.2.1.1.2 Econdmicos

El primer elemento a considerar es la inflacion. La inflacion es medida
estadisticamente a través del indice de Precios al Consumidor del Area
Urbana — IPCU, a partir de una canasta de bienes y servicios demandados
por los consumidores. En el afio 2014 la inflacion cerré en un 3,67% segun

datos del Banco Central del Ecuador.

En enero de este afo, el IPCU registré las siguientes variaciones:
0.72% la inflacion mensual, 2.92% la anual y 0.72% la acumulada; mientras
que para el mismo mes del afio 2013 fue de 0.50%, 4.10% y 0.50%
respectivamente. La division de alimentos y bebidas no alcohdlicas es la que

mas contribuyé en la inflacién ya que su inflacibn mensual fue de 1.67%.
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INFLACION ANUAL A DICIEMBRE DE CADA ANO
(Porcentajes, 2006-2014)
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Fuente: Bancos Centrales ¢ Institutos de Estadistica de los paises analizados

Figura 1. Inflacion Anual a Diciembre del 2006 al 2014

Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2015)

El reducido nivel de la inflacion en el pais hace que se considere este
elemento como positivo para el analisis de los factores que impactan en la

empresa.

También se debe considerar como un elemento importante el
producto Interno Bruto (PIB) y su crecimiento. En el tercer trimestre de 2014,
Ecuador mantiene la tendencia de crecimiento econdmico, con un resultado
positivo de 3.4% en variacion inter-anual (t/t-4) y en 1.1% en relacion al
trimestre anterior (t/t-1), lo que ubicé al PIB (a precios constantes) en USD
17,542 millones (BCE, 2015).

El crecimiento del Producto Interno Bruto en los uUltimos afios se

puede apreciar en la siguiente figura:
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Figura 2. Crecimiento de Producto Interno Bruto PIB 2007 a 2014

Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2015)

Se puede observar que la economia ecuatoriana, representada en el

PIB, ha mantenido un crecimiento sostenido e importante en los ultimos

anos.

El PIB de una economia se calcula de la siguiente manera:

PIB=C+1+ G+ NX

Donde:

Consumo (C): corresponde al gasto de los hogares en bienes y
servicios, se exceptuan las compras de nuevas viviendas.

Inversién (I): es gasto en el equipo de capital, existencias y
estructuras, se deben incluir las compras de nuevas viviendas por

parte de los hogares.
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e Compras del Estado (G): se refiere al gasto de la administracion
central y las locales en bienes y servicios.

e Exportaciones Netas (NX): esta compuesto por el gasto de los
extranjeros en bienes producidos en el pais (exportaciones) menos
el gasto de los residentes del pais en bienes extranjeros
(importaciones) (Web y Empresas, 2011).

A pesar de que entre 2008 y 2009 se produjo la crisis econémica
mundial, esta no afect6 en un nivel demasiado alto a Ecuador (El Financiero,
2011), lo que da cuenta de una economia soélida en este pais. Por esto, se
considera al PIB y su crecimiento, como un elemento positivo para la

organizacion estudiada.

Otro elemento de importancia a nivel econémico es el de las tasas de
interés. En economia se consideran dos tipos de tasas de interés, la activa y
la pasiva. La tasa activa es “el porcentaje que las instituciones bancarias, de
acuerdo con las condiciones del mercado y las condiciones del Banco
Central, cobran por los diferentes servicios de crédito a los usuarios de los
mismo” (Hernandez, 2006, pag. 322). Por su lado, la tasa pasiva es “el
porcentaje que paga una institucion bancaria a quien deposita dinero
mediante cualquiera de los instrumentos que para tal efecto existen”
(Hernandez, 2006, pag. 322). La diferencia entre la tasa activa y la pasiva es

el margen de intermediacion (El Mundo, 2013).

El Ecuador, tras haber implementado una politica de determinacion de
las tasas activas y pasivas hasta abril de 2014 y que mantuvieron constantes
estos elementos en 8,17% y 4,53% respectivamente (Banco Central del
Ecuador, 2015), desde mayo de 2014 cambio6 el enfoque y al momento de
redaccion de esta investigacion, a febrero de 2015, estas tasas se ubican en

7,41% la tasa activa y 5,32% la pasiva (Banco Central del Ecuador, 2015).
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Esta reduccion en la tasa activa es beneficiosa para todas las
industrias, por ejemplo, para Merck C. A. debido a que tendra que considerar

menores costos de financiamiento en caso de requerirlo.

Finalmente, se considera como elemento de analisis en el ambito
economico el del riesgo pais. Este “es un indicador de la situacion de un pais
evaluada por un numero de empresas especializadas” (Banco Central del
Ecuador, 2015). Este indicador es importante, especialmente al momento de
tomar decisiones en inversiones. Al 1 de febrero de 2015, segun datos
recopilados del Banco Central del Ecuador (2015), el riesgo pais se ubica en
569 puntos.

Este elemento representa una amenaza pues puede generar que se
desincentive la economia y la inversidbn en empresas que usan como materia

prima los productos ofrecidos por Merck C. A.

Segun lo expuesto, se considera el siguiente resumen relacionado

con el factor econémico:

TABLA 3. Resumen factor econémico

Oportunidades ¢ Inflacion estable y en un nivel competitivo
e PIB del Ecuador en crecimiento
e Reduccion de tasa de interés activa
Amenazas ¢ Riesgo pais alto
CONCLUSION

El entorno macroecondmico del Ecuador en los ultimos afios ha

resultado positivo, asi lo demuestran los indicadores analizados, esto debido
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a una serie de factores como la politica publica, altos ingresos petroleros y

activacion de mercados secundarios con productos no tradicionales.

A finales del afio 2014 y a inicios del 2015 a nivel mundial se esta
viviendo una crisis motivada por la caida del precio del barril del petroleo, lo
que ha afectado el presupuesto del estado, debiendo buscar medidas

alternativas para aumentar los ingresos.

En el afio 2014 |la Balanza de Comercial del Ecuador termin6 en un
déficit de - 727 millones de ddlares, que comparado con el 2013, que fue de
- $ 1.041 millones, representa en un incremento del 30% segun informes del
Banco Central del Ecuador. Las medidas que esta tomando el Gobierno
Nacional se enfocan a la reduccion de importaciones, por lo tanto la balanza
comercial al final del afio de seguro manejara montos menores y la brecha
importaciones versus exportaciones podria incrementarse debido a la
reduccion de ingresos petroleros, esto a pesar de las medidas de

salvaguardia que tome el Gobierno.
2.2.1.1.3 Sociales

En el Ecuador, el Ministerio Coordinador de Desarrollo Social tiene la
responsabilidad de trabajar sobre los siguientes ejes fundamentales para
brindar una mejor calidad de vida a la poblacion:

e Pobreza e Igualdad

e Proteccion y Seguridad Social
e Salud

e Ordenamiento Territorial

e Economia Popular y Solidaria

El Gobierno Nacional apoya el programa de “Servicios Sociales

Dignos” que tiene como objetivo visitar, verificar y controlar diferentes tipos
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de servicios sociales ya sean publicos o privados que se brindan a los

ciudadanos con el fin de garantizar que sean de calidad y con calidez.

Dentro de los aspectos que este programa verificara, estan los
servicios de salud publica y privada, servicios de alimentacion, locales de
expendio de alimentos frescos y procesados, entre otros. Gracias a las
visitas realizadas a nivel nacional, se ha podido evidenciar la cobertura en
todo el pais por parte del Ministerio de Salud Publica, lo que garantiza a la
poblacidon del Ecuador a acceder a los servicios de salud en cualquier lugar
en donde se encuentren. Este es un elemento muy positivo para una
empresa como Merck, que ofrece productos farmacéuticos a nivel publico y

privado.

Otro elemento importante a analizar en el ambito social es el ingreso y
el empleo. En lo relacionado a los salarios en Ecuador, se ha aplicado el
sistema de determinar salarios minimos cada afo. Para el afio 2015, el
salario minimo se ha determinado en $354 mensuales (El Comercio, 2014);
sin embargo, hay que considerar que en las zonas urbanas, los niveles de
salarios son mas altos y ascienden, en promedio a mas de 1000 por familia

(Ecuador inmediato, 2013), lo que constituye un elemento muy positivo.

De manera adicional, es importante sefalar que las tasas de
desempleo se han reducido en los dltimos afios como muestra la tabla que
presenta la evolucion del empleo, desempleo y subempleo desde 2007 hasta
2014:



TABLA 4. Evolucién del desempleo, subempleo y ocupacion plena en ecuador, diciembre 2007 — junio 2014
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TASA DE DESEMPLEO
2007 2008 2008 2009 2010 2010 2011 2011 2012 2012 2013 2013 2014 2014
(Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Marzo) (Junio)
NACIONAL URBANO RURAL 5,00% 5,22% 5,95% 6,47% 6,20% 5,02% 5,02% 4.21% 4,11% 4,12% 3,91% 4,15% 4,85% 4,65%
QUITO 6,09% 5,91% 5,88% 6,08% 6,72% 4,33% 3,81% 4,33% 4,36% 4,44% 4,44% 4,04% 4,34% 4,16%
GUAYAQUIL 7,04% 8,70% 9,48% 11,71% 8,99% 7,61% 9,63% 5,93% 6,31% 5,54% 5,97% 5,74% 6,13% 6,97%
CUENCA 4,90% 4,63% 4,39% 4,68% 4,03% 2,55% 3,63% 3,91% 3,43% 3,69% 4,52% 3,68% 3,23% 3,37%
MACHALA 3,54% 6,51% 8,70% 8,39% 542% 4,33% 6,86% 4,59% 4,67% 4,40% 3,68% 3,83% 3,80% 3,08%
AMBATO 6,54% 4,23% 3,75% 3,87% 3,26% 3,24% 3,89% 2,33% 3,45% 3,35% 4,53% 3,39% 5,81% 5,04%
TASA DE SUBEMPLEO BRUTA
2007 2008 2008 2009 2010 2010 2011 2011 2012 2012 2013 2013 2014 2014
(Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Marzo) (Junio)
NACIONAL URBANO RURAL 58,68% 57,85% 57,20% 59,40% 59,16% 56,23% 56,61% 54,26% 53,29% 50,90% 56,39% 52,49% 54,01% 51,07%
QUITO 35,45% 36,36% 40,51% 39,76% 37,19% 31,78% 33,07% 35,32% 33,52% 26,29% 34,15% 29,93% 26,94% 26,01%
GUAYAQUIL 48,31% 46,78% 45,26% 46,57% 47,68% 44,16% 42,93% 39,53% 36,69% 34,21% 44,86% 41,11% 38,69% 38,97%
CUENCA 39,32% 34,89% 34,66% 38,81% 46,83% 37,74% 4357% 33,77% 36,02% 30,69% 31,55% 31,68% 36,44% 32,60%
MACHALA 56,91% 51,78% 46,54% 52,93% 56,20% 51,59% 44,05% 41,45% 41,74% 38,45% 44 27% 40,25% 45,73% 46,82%
AMBATO 49,64% 51,19% 48,32% 54,20% 53,89% 46,13% 45,80% 40,28% 43,44% 37,89% 52,28% 48,54% 48,77% 47,94%
TASA DE OCUPADOS PLENOS
2007 2008 2008 2009 2010 2010 2011 2011 2012 2012 2013 2013 2014 2014
(Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Junio) (Diciembre) (Marzo) (Junio)
NACIONAL URBANO RURAL 35,29% 36,00% 36,61% 32,17% 33,32% 37,90% 37,44% 40,94% 41,20% 42,79% 38,35% 43,15% 40,89% 44,02%
QUITO 56,54% 56,49% 52,67% 42,61% 52,64% 59,51% 57,79% 58,84% 54,70% 58,69% 57,371% 65,29% 67,65% 68,36%
GUAYAQUIL 43,48% 44,01% 45,20% 40,97% 40,20% 47,68% 46,95% 53,48% 55,70% 58,09% 46,10% 53,10% 54,59% 54,02%
CUENCA 54,23% 59,69% 60,81% 54,88% 48,59% 59,55% 52,63% 61,90% 59,66% 64,73% 63,65% 64,65% 60,14% 63,90%
MACHALA 38,45% 41,47% 44.59% 37,88% 36,30% 44,08% 48,53% 53,37% 53,38% 56,00% 48,91% 55,83% 50,47% 49,94%
AMBATO 42,36% 42,73% 47,63% 38,08% 42,08% 50,11% 50,31% 56,50% 52,28% 54,46% 39,74% 47,98% 45,42% 46,68%

Fuente: (INEC, 2013)
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Segun lo sefiala el Banco Central del Ecuador (2014), se han registrado,
en la primera mitad de 2014, porcentajes de 4,65% de desempleo que son

valores muy favorables para el desarrollo social en el pais.

Tanto los niveles de salarios como el empleo constituyen elementos
positivos para la empresa Merck C.A. ya que aseguran una adecuada dinamica
econdmica; de esta manera, existe un mayor nivel adquisitivo para la

adquisicidon de productos y servicios.

En cuanto a la educacién y nivel de escolaridad, segun datos ofrecidos
por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC, 2012, pag. 10), los
afios promedio de escolaridad han tenido un incremento entre el afio 2001 y

2010 como se muestra en el siguiente grafico:

02001
2010

Urbano Rural

Figura 3. Evolucion afios de escolaridad en Ecuador

Fuente: (INEC, 2012)
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La evolucion presentada en los afos de escolaridad de la poblacion
ecuatoriana representa una oportunidad para la compafiia debido a que se
podra contar a futuro con un talento humano més preparado, asi como con una
poblacién mas educada y propensa a la adquisicion de medicamentos y otros

productos ofertados por Merck.

Finalmente, a los elementos descritos se suma otro factor social que es

el crecimiento de la poblacion:

Datos prellmlnares del censo 2010

Los datos finales, después del procesamiento, pueden variar +/=1%
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Figura 4. Infografia de evolucién de la poblacién ecuatoriana

Fuente: (http://www.explored.com.ec/noticias-ecuador/ oblacién-aumenta-en-1-
52-al-ano-455656.html)
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El crecimiento de la poblacién implica un mayor nimero de personas
qgue requieren productos farmacéuticos, asi como de productos elaborados a

partir de los que ofrece Merck dentro de sus actividades.

Por lo expuesto, se pueden resumir las oportunidades y amenazas en el

ambito social segun se muestra en la tabla:

TABLA 5. Resumen factores sociales

Desarrollo de la cobertura médica

Oportunidades o
e Mejoramiento del empleo y el nivel de ingreso
e Aumento en el nivel de educacion
e Crecimiento poblacional

Amenazas Cambio de habitos de consumo.

CONCLUSION

El desarrollo social en temas de educacion, salud y empleo ha mejorado
considerablemente a nivel general, los cambios efectuados al erradicar la
tercerizacion laboral, incremento de la inversibn publica en hospitales,

escuelas, etc.

En la parte privada estas medidas han afectado de manera directa en
determinadas industrias que han tenido un incremento de costos y gastos que
han sido asumidos por el consumidor, quien ante esto puede cambiar sus

habitos de consumo.

El ciudadano ecuatoriano, que se enmarca dentro del segmento que

adquiere productos de la compafiia, busca productos de calidad, esto atado a
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un mayor poder adquisitivo permitiria que incremente la demanda de los

productos Merck Millipore.

La incidencia de este factor es de nivel medio, puesto que no es un
factor determinante por si solo para la empresa, depende de otros elementos

analizados.
2.2.1.1.4 Tecnolbgicos

El Gobierno Ecuatoriano ha puesto especial énfasis en el desarrollo
tecnoldgico e innovacion dentro de sus politicas publicas, como se mencioné
antes, la creaciéon de Yachay como ciudad de conocimiento es uno de los
principales proyectos que se enmarcan dentro de los objetivos de la generacién

de conocimiento, ciencia y tecnologia.

A esto se suma el avance de cobertura de internet en todo el territorio
nacional, a través del PLAN NACIONAL DE CONECTIVIDAD, lo que permite
tener acceso en la mayor parte del territorio ecuatoriano, asi como la
generacion de INFOCENTROS en distintos cantones que antes no tenian
acceso a esta herramienta y por ello muchas limitaciones en investigacion y

conocimiento, sobre todo para los estudiantes primarios y secundarios.

El Gobierno Nacional ha modificado las politicas de impulso a la
produccion nacional, utilizando el poder de compra del Estado. En cuatro afios
de preferencias al producto de fabricacion local, las inversiones nacionales han
superado los 90 millones de dolares, las plantas se han modernizado, se ha
incrementado la capacidad instalada, se ha logrado mayor tecnificacion y
mejoramiento del parque industrial, aumento de las plazas de empleo directo e
indirecto, se ha reducido la salida de divisas del pais al incrementar la

participacion de la industria nacional en los mercados publico y privado.
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Adicionalmente las empresas se vuelven mas competitivas en el
mercado internacional al aumentar sus niveles productivos, esto ha permitido
gue algunas empresas nacionales obtengan un ligero crecimiento, pero las

empresas extranjeras no han tenido este crecimiento.

La Industria Nacional en coordinacién con organismos estatales como el
Ministerio de Industrias y Productividad (MIPRO) y la Secretaria Nacional de
Educacién Superior, Ciencia, y Tecnologia (SENESCYT) implementan
mecanismos de asistencia internacional que permitan desarrollar procesos de
capacitacion técnica en areas especificas: aires, hidraulica, fuerza (calderos y
compresores), construcciones y ampliaciones, mejoras en validaciones de
procesos, validaciones de métodos, mejoras de formulaciones, estabilidad de

los productos y controles post proceso.

Las inversiones realizadas en los Ultimos afios en las plantas
farmacéuticas nacionales permiten ofrecer medicamentos seguros, de alta
eficacia y eficiencia terapéutica a precios justos para toda la poblacién

ecuatoriana (Ayala, 2014).

Otro elemento a considerar como factor tecnoldgico es, en general, el
acceso a tecnologias por parte de la industria y de la poblacién. El instituto
ADEN difundio los resultados de un estudio realizado en 2013 sobre
competitividad en los paises de América Latina. Dicho estudio ubicaba a
Ecuador en el puesto décimo (Instituto de competitividad ADEN, 2013). Uno de
los elementos que determiné la baja posicion del pais en el ranking fue el

acceso a tecnologias, como se observa en la siguiente tabla:
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TABLA 6. Componentes del ranking de competitividad en América Latina

conerrurane | msTmucowes [ieracstrucrina | STASUOA SALUD o1 il [rossahir] [Sraebosad | Eistiomi, =] | it

Maximo Posible 12.0 120 12.0 12.0 12.0| 120 7.0 7.0| 7.0 7.0|
Argentina 10.3 67 7.9 3.8 0.3 114 21 27| 45 58
Bolivia 7.8 7.2 6.2 5.4 6.4| 91 26 28| 28| 22
Brasil 10.4 84 9.9 59 8.6 10.1 45 29| 5.3| 44
Chile 1.6 103 92 8.1 10.6| 113 56 2.4| 6.0 50,
Colombia 9.2 7.7 7.9 6.7 8.9 10.0 a3 39| 56 40
Costa Rica 10.5 10.0 8.4 52 1.2 10.8 a4 41| s.§+ 37
Rep Dominicana 85 73 6.1 52 7.5 88 28 a1 51 42
Ecuador 99 68 66 7.4 84 96 a7 28 a 4.0
El Sahador 8.4 7.5 6.3 8.1 7.8) 82 38 43 5.7 :

& I 83 74 61 57 7.2 82 39 4.4 5.0 43|
Honduras 8.0 7 68 55 7.7 89 38 37 51 37|
México 10.0 7.8 75 6.8 8.9| 10.8 a9 3.9| 6.2| 42|
Nicaragua 7.2 7.3 8.2 51 7.9| 90 40 3.6 25| 286,
Panama 96| 7.8 95 8.0 9.4 10.7 53 a2 56 7.0
Paraguay 85 73 6.4 58 7.6| 96 46 38| 48 35
Peri 9.0 81 7.2 6.5| 82 10.4 55 a1 6.0 33|
Uruguay 10.7 10.5 7.7 5.3 10.8 10.7 39 3.5 556 4.4
Venezuela 9.7 62 7.0 3.9 7.8 102 31 21 33 3.8
PROMEDIO 9.3 7.9 7.5 6.0| 8.6| 9.9 4.2 3.6 54| 44

Fuente: (Instituto de competitividad ADEN, 2013)

A manera de resumen, el estudio realizado por el Instituto ADEN ha
determinado que el Ecuador se encuentra por debajo de la media en
Sudamérica en lo que respecta a acceso a tecnologia como elemento de la

competitividad de las industrias.

Ecuador se ha caracterizado porque “la estrategia de desarrollo de la
vida republicana ha consistido en generar riqueza a través de la exportacién de
bienes primarios agricolas o no renovables (petroleo). Ha sido una estrategia
primario exportadora extractivista” (SEMPLADES, 2009). Lo sefialado se
verifica con el limitado acceso a tecnologia determinado por una industria
incipiente 0, en muchos casos, artesanal, o que ha producido que el pais no
cuente con elevados estandares de tecnologia en sus operaciones, lo que
implica un bajo nivel de competitividad frente a otros paises de la region y el

mundo.
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Lo sefalado se verifica, adicionalmente, por el acceso y utilizacion de
tecnologias de informacién y comunicacion determinados por el Instituto

Nacional de Estadisticas y Censos (INEC):

Equipamiento tecnolégico del hogar

Numero de hogares
segun el Censo de

864%  86,2%
s2,7% B49%

Poblacién y Vivienda
2010: 3'810.548
s03% S21%
aax mex AR S am oo
4% 200% 247% 264%
I I I =
= .

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2009 | 2010 & 2011 | 2012 @ 2009 | 2010 ‘ 2011 | 2012 ‘ 2009 | 2010 ‘ 2011 | 2012 | 2010 | 2011 2012

Television a color Equipo de Sonido DVD-VHS Computadora de escritorio Computadora portatil

Figura 5. Equipamiento de tecnologia en los hogares ecuatorianos

Fuente: (INEC, 2012)

El reducido acceso en los hogares a tecnologias informaticas se puede
proyectar hacia el conjunto de la ciudadania y, en este sentido, es un elemento
desfavorable para la interaccion con redes amplias de comunicacién, lo que va
en detrimento de una serie de actividades empresariales como las de
distribucién y se pierde competitividad. Cabe resaltar que los problemas de
acceso a tecnologias informaticas son mas profundos en sectores rurales que

en los urbanos:
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Porcentaje de personas que utilizan computadora 47.0%
45,5% 44,4% .

41,5%

38,7%

Rural Nacional Urbano

Figura 6. Uso de computadora en Ecuador

Fuente: (INEC, 2012)

Segun el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC), “la
utilizacién de Internet en Ecuador se incrementé en 3,3 puntos con un 29% de
ecuatorianos que utilizaron [internet] en 2010 frente al 25,7% del 2008” (INEC,
2012, pag. 1). Esto demuestra que existe un crecimiento, aunque todavia es

pausado, del acceso a Internet por parte de la ciudadania y las industrias.

Este dltimo elemento se constituye en una amenaza ya que interfiere en
un eficiente sistema de comunicacion con los proveedores y clientes de la

empresa y el area de productos quimicos.

TABLA 7. Resumen factores tecnoldgicos

Oportunidades e Importante inversién en tecnologia farmacéutica
e Desarrollo de industrias que usan materiales
guimicos

Continda m=p
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¢ Infraestructura de telecomunicaciones en el pais
facilita el acceso a los distribuidores y clientes
directos

Amenazas e Reduccion de importacion de insumos vy
productos debido a mejoramiento tecnoldgico de
la industria Ecuatoriana.

CONCLUSION

El desarrollo tecnolégico que esta viviendo el pais en innovacion y
cambio de matriz productiva busca incrementar la produccion nacional, por lo
cual se debe realizar un anélisis de cada uno de los productos y servicios que
ofrece Merck Millipore, en los productos es el principal problema, pues se
deberéa determinar si es viable la fabricacion en Ecuador de varios productos o
se busca alternativas para reduccién de precios o dar mayor valor agregado a

los existentes.

El analisis incluso previo a determinar el mejoramiento de canales de
Distribucién, deberd el analizar un estudio de mercado de los productos
actuales y la pre factibilidad de fabricar en Ecuador varios productos y

fortalecer la prestacion de servicios de innovacién y tecnologia.
2.2.1.1.6 Ecolégicos

En vista de que la industria quimica, farmacéutica, entre otras, ha
ocasionado en varias oportunidades serios impactos ambientales, lo que se
debe en muchos casos a un inadecuado manejo de sustancias que pueden

causar contaminacion de rios, aire, cultivos, etc.
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Las empresas dedicadas a esta industria deben desarrollar planes de
manejo de residuos, tratamiento para desechos, generar procesos eficientes
gue minimicen la generacion de elementos nocivos. Asi también deben realizar
Planes de Seguridad para proteger a empleados, clientes y todos quienes

interactdan con la organizacion.

La legislacion ecuatoriana establece serios elementos normativos en
contra de los denominados delitos ambientales que nacen, en primera
instancia, de la Constitucién de la Republica de 2008 que incluso elevo a la
naturaleza a categoria de bien juridico tutelado al declarar los denominados
Derechos de la Naturaleza (Constitucion de la Republica del Ecuador, 2008).

En consonancia con la Constitucion, existe una serie de normativas
ambientales que las empresas como Merck C. A. deben considerar por el giro
de negocio que tienen. En este sentido, el exceso de regulaciones se puede

considerar como un elemento negativo para las actividades de la empresa.

TABLA 8. Resumen factores ecoldgicos

Oportunidades e Regulacién en el &mbito ambiental a la actividad
quimica y farmacéutica, por lo que empresas
con responsabilidad como Merck Millipore
tienen mayores oportunidades de operar.

Amenazas e Deterioro de los productos y que causen algun
incidente por fallas en su manejo.
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CONCLUSION

La posible afectacién del ecosistema por falta de procesos de manejo de
los productos, por falta de capacidades técnicas de los distribuidores, podria
causar que los productos afecten al ambiente, con lo que generaria varios

procedimientos sancionatorios contra Merck Millipore Ecuador.

Es necesario desarrollar procesos, manuales y capacitacion al personal

y distribuidores para evitar posibles afectaciones.
2.2.1.1.5 Legales

En el Ecuador el marco legal que ampara y regula a la industria Quimica

y farmacéutica se fundamenta principalmente en las siguientes normas:

e Constitucion de la Republica del Ecuador.

e Convenios Internacionales

e Cadigos: Penal, Civil, de la Salud, del trabajo.

e Ley Orgéanica de Aduanas

e Ley Organica de Defensa al Consumidor

e Ley de Gestion Ambiental

e Ley de Hidrocarburos

e Leyde Aguas

e Ley de Sustancias Estupefacientes y psicotropicas

e Ley de Mineria

e Reglamentos de Registro Sanitario para Medicamentos en General,
dispositivos médicos y cosméticos, productos higiénicos y perfumes.

e Reglamento de manejo de desechos soélidos en establecimientos de
salud

e Ordenanzas municipales.
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e Acuerdos ministeriales para permisos de funcionamiento.

ARCSA (Agencia de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria) es una
institucion estatal que tiene como misién garantizar la salud de la poblacion
mediante la regulacion y el control de la calidad, seguridad, eficacia e inocuidad
de los productos de uso y consumo humano, asi como las condiciones
higiénico-sanitarias de los establecimientos sujetos a vigilancia y control

sanitario en su ambito de accion.

Como se menciond previamente, existe una cantidad muy grande de

regulaciones a la industria, lo que se puede considerar como una amenaza.

TABLA 9. Resumen factores legales

Oportunidades Regulacion a las actividades quimicas vy
farmacéuticas.

Organismo de control dedicado a la industria

Amenazas Demora en permisos Yy restriccibn para
determinados productos.

CONCLUSIONES

Cabe resaltar que la existencia de regulaciones, aunque se considera
como una amenaza a las actividades de Merck C. A., también es cierto que
cumplen una funcion importante en el ambito ambiental y de otros tipos.
Adicionalmente, estas regulaciones se aplican a todos los actores de la
industria, lo que pone en igualdad de condiciones a todos los ofertantes. Por lo

sefialado, tanto los factores ecoldgicos como los legales, que se consideraron
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como amenazas, no deben tener un peso muy alto como variables negativas

de analisis.
2.2.1.2 Micro ambiente

Con el fin de evaluar la situacion del ambiente de la industria en la que
trabaja la compafia Merck C.A., se realiza un andlisis de las denominadas
“cinco fuerzas”, propuesto por el académico Michael Porter y que revisa las
caracteristicas de amenaza de entrada para nuevos competidores, los
productos sustitutos, la capacidad de negociacion de los competidores, la
capacidad de negociacion de los proveedores y la rivalidad con los

participantes de la industria (Porter, 1980).

Como se sustenta con el andlisis de cada una de las fuerzas sefaladas,
se considera que las fuerzas de Porter tienen las siguientes caracteristicas

para la empresa Merck C.A.:
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I
Amenaza de
entrada de
competidores
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Figura 7. Fuerzas de Porter para la empresa Merck del Ecuador

A continuacién se presenta un detalle de cada una de las cinco fuerzas

determinadas previamente.
2.2.1.2.1 Amenaza de entrada de competidores

Esta amenaza corresponde a la facilidad o probabilidad de que entren
nuevos competidores que ofrezcan el mismo servicio o producto que se piensa
ofertar. Entendido este concepto, se plantea que las amenazas de entrada de
competidores que oferten productos quimicos y materiales como los que
ofrecen Merck C. A. son muy bajas, ya que existen altas barreras en el ambito
regulatorio ecuatoriano (Reforma del acuerdo ministerial 4715. Permisos de
funcionamiento, 2014), ademas de que se requiere de una inversion alta para
la apertura de este tipo de empresas.
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Ademas de lo sefialado, en la actualidad existe una cantidad suficiente
de empresas que se dedican a la venta de productos quimicos y son de gran

tamano, lo que desincentiva la apertura de nuevos competidores.
CONCLUSION

Actualmente el ingreso al mercado tiene muchas barreras, en especial
para comercializadoras de productos importados, en primera instancia la
aplicacién de altas tasas de impuestos, politicas publica de proteccion de la
industria ecuatoriana, complicaciones en tramites para el funcionamiento de
nuevos negocios, una fuerte competencia con productos nacionales e

importados.

Por lo expuesto, se concluye que esta fuerza es positiva para las
actividades de la empresa Merck C. A.

2.2.1.2.2 Productos sustitutos

A diferencia de la amenaza de nuevos actores dentro de la industria, el
analisis de los productos sustitutos se refiere a aquellos que ya se encuentran
dentro del sector industrial, pero que muestren ciertas similitudes o representen

una alternativa a los que la empresa ofrece.

Los productos quimicos que ofrece Merck tienen fines especificos en
diversas industrias y, en algunos casos, son dificiles o, incluso, imposibles de
ser reemplazados por productos sustitutos, dependiendo de cuél es el destino

gue se le da a los materiales que vende la empresa.

De manera adicional, es importante tomar en cuenta que el cambio de

un producto por otra alternativa, en términos generales implicaria cambios en
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los procesos y cadenas de produccion de otros productos, por lo que no se

puede considerar como un elemento adverso que existan productos sustitutos.

No obstante lo anterior, existen otros proveedores de los productos que
ofrece Merck, en diferentes presentaciones y concentraciones quimicas, lo que
podria considerarse como un sustituto para algunos clientes. Esto se configura
en un elemento adverso pero, hasta cierto punto, marginal. Por esta razon, se
puede considerar que los elementos positivos se contrarrestan con los

negativos.
CONCLUSION

El posicionamiento de la marca Merck en calidad y tipo de productos
hacen que los productos sustitutos en general no afecten en un mercado en
condiciones normales. Actualmente la situacion econémica a nivel mundial en
el segundo mes del afio 2015 esté obligando a varios paises a tomar medidas
de proteccion de sus industrias, es el caso del Ecuador, por lo que se aplicaria
una tasa adicional a la importacion de miles de productos de distintos
segmentos. Esto podria afectar a que se reduzca el volumen de ventas y a su
vez se comience a buscar sustitutos en el mercado nacional sin considerar la

calidad de los mismos o uso apropiado.

Por lo sefialado previamente, se considera que la existencia de
productos sustitutos a los que ofrece Merck es una fuerza media para sus

operaciones y para el diagnostico de su situacion actual.
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2.2.1.2.3 Capacidad de negociacion de los clientes

Este parametro busca medir la presion que pueden ejercer los
consumidores en aspectos como transporte, precios, personalizacion, entre

otros.

Para el caso de la empresa Merck C.A. y, particularmente acerca de su
linea de venta de productos quimicos, se considera que el poder de
negociacion de los consumidores radica Unicamente en la imposicion de
lugares y lineas de distribucion con el fin de que aborden sus requerimientos
particulares. Por esta razon, precisamente, se han considerado los canales de
distribucion a través de terceros, con el fin de atender diversas zonas
geograficas. Esto se produce no por la concentracién del poder de negociacion
en un consumidor sino, por el contrario, por la diversidad de localizacion de los

clientes.

Otros elementos como el precio no se encuentran avocados a los
requerimientos de los consumidores, debido a que no existe una concentracion

irregular de los clientes y, por ende, no tienen capacidad para imponer precios.
CONCLUSION

Tras este analisis se considera que, en la empresa Merck, el poder de
negociacion de los clientes es alto en lo relativo a la distribucién y resulta en

que la fuerza de Porter en este caso sea negativa.

Actualmente la falta de canales adecuados de distribucibn esta

afectando la relacién con los clientes.
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2.2.1.2.4 Capacidad de negociacion de los proveedores

El poder de negociacién de los proveedores corresponde a la capacidad
de imponer condiciones de precio y cantidad de producto que pueda adquirir,

en este caso, la empresa Merck Millipore.

En este aspecto, existen dos elementos para sefalar que la capacidad
de negociaciéon de los proveedores es indiferente: por una parte, el tamafio e
importancia de una empresa internacional como Merck Millipore y, por otro
lado, el hecho de que exista una cantidad considerable de proveedores de
productos quimicos, lo que lleva a que se ajusten de manera adecuada a las

fuerzas del mercado.
CONCLUSION

Es importante indicar que no se puede considerar que Merck Millipore
pueda imponer sus condiciones particulares a los proveedores en todos los
casos, por esto, se considera que el poder de negociacion de los proveedores

es una fuerza de Porter que se considera indiferente.
2.2.1.2.5 Rivalidad de la industria

Este parametro plantea la cantidad de competencia que existe en el
sector que se estudia, considerando también los deméas parametros o fuerzas
de Porter; es decir, la cantidad de empresas y las relaciones existentes que

ofrecen el mismo producto o servicio que se desea ofertar.

Entre las fuerzas analizadas previamente, existen dos que resultan
indiferentes (productos sustitutos y negociacion de proveedores), una es
positiva (amenaza de entrada de nuevos competidores) y una negativa

(negociacién de los consumidores). En este sentido, es necesario realizar un
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analisis especial de la rivalidad de la industria. Este andlisis se desarrolla en

relacion a los competidores existentes y su localizacion y lineas de distribucion.

Existe una cantidad importante de empresas que tienen un giro de
negocio similar al de Merck Millipore y en lo que difieren, especialmente, es en
su grado de especializacién y su tamafio, lo que tiene una relacion muy fuerte y
directa con las lineas de distribucién. Empresas como Quifatex S. A., que se
dedican a la venta amplia de sustancias quimicas, tienen una amplitud mas
vasta debido a que su giro es especialmente la distribucion. Otras empresas,
de menor tamafio, se decantan por una estrategia de nicho para atender a un

segmento especifico de mercado.

La existencia de esta gama de empresas dedicadas a la venta de
productos quimicos, una de las lineas de trabajo de Merck C. A. implica que se
apliqguen de manera natural las normas de mercado, existiendo todavia

espacios de generacion de mercado.
CONCLUSION

Por lo sefialado, se puede considerar que la rivalidad entre los
competidores es positiva debido a que no existe un numero limitado de
ofertantes (lo que llevaria a una rivalidad mayor) y el mercado no esta
completamente copado. Debido entre otras cosas a las barreras de ingreso.

2.2.2 Analisis Interno

El andlisis interno se basa en una comprension clara de la direccion
estratégica, las actividades, los procesos y otros elementos que configuran el
perfil de la compaiiia, en este caso Merck Ecuador. Es importante indicar que

se busca analizar las capacidades de la empresa.
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2.2.2.1 Capacidad Administrativa

Dentro de los principales aspectos que se analizan son el direccionamiento

estratégico de la empresa, la organizaciéon como tal, la cadena de valor.
2.2.2.1.1 Planes Estratégicos de la empresa

La empresa Merck C. A. Ecuador no cuenta, en la actualidad, con planes

estratégicos general ni especificos para cada una de sus lineas de negocio.

Sin embargo de lo anterior, Merck C. A. si cuenta con elementos que
configuran su direccionamiento estratégico; por ejemplo, con un claro

enunciado de su mision:

“‘Nuestra aspiracién es hacer que grandes cosas sucedan. Con nuestra
investigacién impulsada por los negocios especializados, ayudamos a
pacientes, clientes, socios estratégicos y nuestra comunidad, alrededor
del mundo, a vivir una vida mejor. Nos conducimos hacia el éxito

emprendedor a través de la innovaciéon” (Intranet Merck C.A., 2014).

El enunciado de la vision de la empresa estudiada, se expresa en los

siguientes términos:

La aspiracion de Merck para el 2018 sera convertirse en una empresa
que sea sinbnimo de innovacion, calidad y sustentabilidad. Que sea
conocida por su desempeiio, eficiencia y oportunidades profesionales.
Que sea respetada por su orientacibn a los valores, su cultura

corporativa y su responsabilidad (Intranet Merck C.A., 2014).

Ademas de lo sefalado, la empresa cuenta con elementos fuertes que

configuran su cultura organizacional y, a través de ella, las acciones que
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emprende. Sin embargo, la ausencia de una planeacion estratégica formal es
un elemento sumamente deficiente y que es, a su vez, el elemento que

fundamenta el desarrollo del presente trabajo investigativo.
2.2.2.1.2 Procesos de la empresa (Cadena de Valor)

Merck C. A., en particular el &rea de productos quimicos, tiene una serie
de procesos para el desarrollo de sus actividades. Estos procesos, aunque son
bien conocidas por los miembros del equipo de trabajo, sin embargo, a pesar
de representar un espacio de suma importancia para la empresa de manera
general, no cuenta con un documento oficial que determine esos mismos

procesos.

Merck C. A. Ecuador cuenta con mapas de procesos que se encuentran
desactualizados y en la actualidad no se aplica. Sin embargo, después de una
revision de los procesos reales de Merck Millipore, se presenta a continuacion
la cadena de valor, como principio gobernante de los procesos internos de esta

area.
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Figura 8. Cadena de valor en el departamento de productos quimicos

Fuente: (Merck Ecuador, 2015)

Por lo descrito, se considera como un elemento negativo para la
empresa la ausencia de mapas de procesos y elementos que formalicen dichos

procesos dentro de las actividades del area estudiada.
2.2.2.1.3 Estructura Organica

La estructura de la empresa Merck C.A. Ecuador es plana ya que las
gerencias son regionales con sede en Colombia, y por ende la toma de
decisiones en nuestro pais es descentralizada, promoviendo la participacion de
todos los empleados para el logro de las metas como pais y de esta manera

aportar al logro de las metas como region.

Localmente, la gerencia de recursos humanos es la responsable por
Merck C.A. — Ecuador. Este es el Unico cargo a nivel de comité ejecutivo en el
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pais ya que las gerencias de las demas areas fueron eliminadas y
reemplazadas por cargos regionales. En cada area existe una persona
responsable como Jefe Funcional, sin embargo los Jefes Jerarquicos se

encuentran en Colombia.

Adjunto se presenta el organigrama de Merck C.A. — Ecuador en donde
se puede apreciar cada una de las areas que corresponden a las cuatro

divisiones de la organizacion.
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Figura 9. Organigrama Merck C.A.

Fuente: (Merck Ecuador, 2015)

Especificamente, Merck Millipore Ecuador, tiene una estructura muy

pequefia. Cuenta con dos personas para el area de marketing, dos para ventas
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y dos para servicio al cliente. La persona responsable del area es el Gerente
de Ventas, quien reporta al Gerente Merck Millipore VECO (Venezuela,
Ecuador, Colombia).

A continuacion se presenta el organigrama de Merck Millipore Ecuador.

Gerente Merck
Millipore
VECO

Gerente de
Ventas
MM Ecuador

s

Figura 10. Organigrama Merck Millipore Ecuador

Fuente: (Merck Ecuador, 2015)

2.2.2.1.4 Localizacién

Una de las debilidades fundamentales de Merck C. A. es que su
localizacion no aporta, como ventaja competitiva, al desarrollo de sus
actividades en el ambito de la produccion quimica. A la reducida cantidad de

bodegas de distribucion (tres a nivel nacional), se suma que no se cuenta con
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una cantidad suficiente de distribuidores externos que atiendan la creciente
demanda (Merck Ecuador, 2015).

Por lo expuesto, se considera como un elemento negativo para la
empresa, en el ambito interno, que no se cuente con un adecuado canal de
distribucion (estrategias de plaza) que deben ser mejorados, como parte de un
conjunto de estrategias integral.

CONCLUSION

La capacidad administrativa de Merck Millipore esta determinada por
Merck Ecuador, de acuerdo a su direccionamiento estratégico, la estructura
organizacional es muy limitada, por lo que los altos directivos de Merck
Millipore deberan determinar si se fortalece o por lo contrario se absorbe por

parte de Merck Ecuador.
2.2.2.2 Capacidades de produccién o servicios y comercializacién

Merck Millipore tiene una estructura organica muy pequefia, esto limita

sobremanera las capacidades en general.

La empresa no se dedica a la produccion, si a la prestacion de servicios

y comercializacion de productos como su principal fortaleza.

La Distribucion es el principal problema, ya que su red de distribuidores

no cumple con las exigencias de los clientes finales.

Débil estructura, poco personal, falta de poder de negociaciéon no han
permito el desarrollo de esta capacidad, esto a su vez frenando el desarrollo y

crecimiento de la empresa y la ha limitado.
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2.2.2.3 Capacidades de talento humano

La empresa tiene una serie de capacidades que se enmarcan dentro del

talento humano, la principal es la cultura organizacional,
2.2.2.3.1 Cultura Organizacional

La cultura organizacional de Merck C.A. esta dada por los valores,
actitudes, competencias que rigen el dia a dia de la organizacién y con las que
todos los empleados se sienten identificados.

2.2.2.3.1.1 Valores

Los valores que rigen las actividades de todas las personas que forman
parte de Merck C.A. y determinan las acciones diarias con clientes y socios del

negocio, demostrando colaboracién y trabajo en equipo son:

e Integridad

e Transparencia
¢ Rendimiento

e Respeto

e Valentia

¢ Responsabilidad

Los valores de la empresa buscan fomentar la credibilidad y la confianza
con los clientes internos y externos con el fin de lograr el éxito empresarial,
basandose en el respeto y la responsabilidad, y teniendo el coraje para afrontar
los cambios que se presenten con el fin de garantizar la permanencia de la

empresa en el futuro.
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2.2.2.3.2 Competencias

Se han establecido las siguientes competencias que permitirdn que

todos los empleados de la organizaciéon puedan vivir y cumplir los valores

descritos anteriormente. Las competencias definidas por Merck se describen a

continuacion:

Trabajo en equipo: Merck al ser una empresa multinacional, busca

empleados con un buen nivel de colaboracion e interaccion con los
colegas de otros paises.

Orientacion al cliente: El centro de todas las actividades que Merck

realiza es el cliente, por lo que la empresa se preocupa por satisfacer
sus necesidades y establecer relaciones duraderas basadas en la
confianza.

Comunicacién con impacto: La comunicacion en Merck es abierta, lo

gue es muy importante ya que todos los empleados pueden expresar
sus ideas sin ningan temor y pueden apoyar los planes y programas
gue buscan lograr los objetivos de la organizacion.

Orientacién estratégica: Es importante que los empleados de la

empresa sean proactivos y puedan dar mas de lo correspondiente a
su responsabilidad, teniendo la capacidad de pensar analitica y
conceptualmente.

Orientacion hacia resultados: Los empleados de la organizacion estan

comprometidos a trabajar con eficiencia para lograr los resultados
esperados, cumpliendo con los objetivos establecidos.

Cambio e innovacion: Merck es una empresa abierta al cambio y lo ve

COmMoO un aspecto positivo para generar nuevas ideas e innovar con el

fin de brindar un mejor producto y servicio a sus clientes.
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e Desarrollar gente: Los lideres de la empresa trabajan en los planes de

desarrollo de las personas que tienen a su cargo con el fin de apoyar
su desarrollo personal y profesional.

e Liderar gente: Al igual que en el punto anterior, los lideres buscan

motivar a sus colaboradores para lograr su mejor desempefio.

En general todas las competencias aplican a todos los empleados de
Merck, sin embargo, desarrollo y liderazgo son mas relevantes para los cargos
gue tienen la responsabilidad de liderar grupos de trabajo. En base a estas
competencias, todos los empleados son evaluados anualmente con el fin de
determinar si los valores que rigen a la empresa estan siendo aplicados a
través de estas competencias en el trabajo diario. Adicionalmente, las
competencias definidas son la base para programas de capacitacion y
desarrollo, determinar el desempefio gerencial y para realizar reclutamientos

de nuevo personal y descripciones de puesto.
2.2.2.3.3 Cbdigo de conducta

Se ha definido el cédigo de conducta con el fin de dar a conocer las
reglas que deben regir para que todos los empleados actien con

responsabilidad y puedan tomar decisiones adecuadas en su trabajo diario.

En primer lugar, el codigo de conducta de Merck C.A. define actuar con
responsabilidad, es decir dentro de la legalidad excluyendo toda posibilidad de
cometer una infraccion contra la ley. Existe un departamento de “Corporate
Compliance” el mismo que apoya y realiza programas de capacitacion sobre
este tema y ademas esta abierto para que todos los empleados a nivel mundial
puedan realizar cualquier tipo de denuncia de actos que afecten la integridad

de los empleados y de la organizacion.
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El codigo de ética pide a todos los empleados que actuen de manera

correcta desde el punto de vista ético al tratar con otros, tanto interna como

externamente. Este cdédigo abarca cuatro capitulos principales que rigen el

comportamiento que se debe tener frente a las partes interesadas:

Socios comerciales: Merck lucha cada dia para ofrecer a sus clientes

productos de calidad y excelentes servicios, buscando satisfacer sus
necesidades.

Accionistas: Merck busca la prosperidad de la compafiia, asi como un
excelente rendimiento de las inversiones a sus accionistas, tratando a
sus activos de manera responsable.

Colaboradores: El trabajo, el ingenio y el espiritu emprendedor de los

colaboradores es uno de los principales activos de la empresa. Todos
en la compafia buscan crear un ambiente de trabajo en donde los
empleados sean tratados de manera justa y con respeto.

Entorno social: Merck pretende apoyar tanto a la comunidad como a

los programas comprometidos con la proteccién del medio ambiente,
el bienestar y la estabilidad social de la comunidad.

CONCLUSION

Cultura Organizacional basada en casa matriz de Alemania, el clima

laboral es bueno, debido a que son pocos trabajadores y conocen el trabajo

debido al nivel de especificidad que se requiere.

2.2.2.4 Capacidades de Presupuesto y Financiamiento

Merck C. A. del Ecuador es una compafia solvente que en los ultimos

afios ha generado ganancias para sus accionistas. A continuacion se
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presentan la utilidad neta generada antes de impuestos de los afios 2009 a
2013:

$ 4000000,000
$ 3500000,000 = “‘_\\
$ 3000000,000
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$ 1000000,000
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2009 2010 2011 2012 2013
|—Uti|idades $ 3448571 | $ 3584537 | $ 3385886 | $ 3236040 | $ 2931178

Figura 11. Utilidades generadas por Merck C. A.

Fuente: (Merck Ecuador, 2015)

Como se puede observar en la figura, la empresa ha generado
cuantiosas utilidades; sin embargo, dichas utilidades han ido decreciendo
desde el afio 2010. Esto se puede justificar por el hecho de que desde el afio
2009 se cre6 el denominado impuesto a la salida de capitales. Considerando
gue la empresa tiene una relacibn comercial muy fuerte con la oficina central
en Colombia, se convierte este concepto en un elemento importante de
reduccion de activos monetarios de la empresa. A continuacion se observa la
evolucion de los impuestos pagados por este concepto, desde 2009 hasta
2013:
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Figura 12. Impuesto a la salida de divisas pagado por Merck C. A.

Fuente: (SRI, 2014)
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De manera adicional, es importante sefialar que el presupuesto de

Merck para el afio 2015 destina un valor importante a elementos de

capacitacion y desarrollo (Intranet Merck C.A., 2014).

Por lo expuesto, el elemento de presupuesto se considera como positivo

en el desarrollo de la empresa y, en particular, del area de Merck de venta de

productos quimicos (Merck Millipore).
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2.3 Matriz de Impacto Interna y Externa

Una vez realizado el analisis interno y externo de la empresa, es
importante determinar la matriz de los principales aspectos que afectan al
correcto desarrollo de las actividades de la empresa.

De acuerdo a ello se tiene:

2.3.1 Matriz de Impacto Externo



TABLA 10. Matriz de Impacto Externo

Aspectos Politicos Econdmicos Sociales Tecnolégicos Ecoldgicos Legales
Oportunidades Estabilidad Inflacion Desarrollo de Importante inversién en  Regulacion en el Regulacion a las
politica estable y en un la cobertura tecnologia ambito ambiental ala  actividades
nivel médica farmacéutica actividad quimica y quimicas y
competitivo farmacéutica, por lo farmacéuticas.
gue empresas con
responsabilidad como
Merck Millipore tienen
mayores
oportunidades de
operar.
Fortalecimientoa  PIB del Aumento en el Infraestructura de Organismo de
controles de Ecuador en nivel de telecomunicaciones en control dedicado a
calidad crecimiento educacion el pais facilita el la industria

Reduccion de
tasa de interés
activa

Mejoramiento
del empleo y
el nivel de
ingreso

Crecimiento
poblacional

acceso a los
distribuidores y clientes
directos

Desarrollo de industrias

que usan materiales
guimicos

ContinGa m=p
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Amenazas Importacién Riesgo pais Cambio de Reduccién de Deterioro de los Demora en
directa de alto habitos de importacion de productos y que permisos y
materias primas y consumo insumos y productos causen algun restriccion de
reactivos para debido a mejoramiento  incidente por fallas en  comercializacion
plantas tecnoldgico de la su manejo para determinados
farmacéuticas industria Ecuatoriana productos.
publicas

Fortalecimiento a  Incremento de
la industria tasas a
farmacéutica importaciones
nacional y
Sobretasas por
salvaguardias
a productos
importados.
Nivel de ALTO ALTO MEDIO ALTO MEDIO MEDIO

Impacto




2.3.2 Matriz de Impacto Interno

TABLA 11. Matriz de Impacto Interno
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Capacidades Descripcion Tipo Nivel de Impacto
Planes estratégicos alineados a los de la empresa MERCK EC. Fortaleza Medio
Procesos de la empresa (cadena de valor), carece de -

Administrativas , 'p ( ) Debilidad Alto

manuales especificos.
Estructura organica limitada (1 gerente y 4 personas) Debilidad Alto
Localizacion e infraestructura de la empresa Debilidad Medio
Productos y servicios innovadores y alta calidad Fortaleza Alto
y N Conocn‘r?le.:nto del mercado y posicionamiento del producto Fortaleza Alto
Produccién o Servicioy y/o servicio.

Comercializacién Comercializacién limitada por falta de fuerza de ventas. Debilidad Alto
D.ebll 5|st.ema de distribucioén a través de 3 distribuidores a Debilidad Alto
nivel nacional.

Cultura organizacional fuerte. Fortaleza Medio

Talento Humano ) )

Compromiso de trabajo por parte de los empleados. Fortaleza Alto
Presupues.to adecua?do respaldado por un grupo empresarial Fortaleza Alto
. fuerte a nivel mundial.
Presupuesto y Finanzas ., o _ 5 .
Reduccidn de utilidades en los ultimos afios Debilidad Alto
Incremento en pago de impuestos, ISD e IR. Debilidad Medio




2.3.3 Matriz de Estrategia DAFO

TABLA 12. Matriz de Estrategia DAFO
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EXTERNAS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Estabilidad politica.

Importacién directa de materias primas y reactivos para plantas farmacéuticas

publicas

Fortalecimiento a controles de calidad

Fortalecimiento a la industria farmacéutica nacional

Inflacion estable y en un nivel competitivo

Riesgo pais alto

PIB del Ecuador en crecimiento

Incremento de tasas a importaciones.

Reduccién de tasa de interés activa

Cambio de habitos de consumo

Desarrollo de la cobertura médicall

Reduccién de importacién de insumos y productos debido a mejoramiento

tecnolégico de la industria Ecuatoriana

Aumento en el nivel de educacion [J

Deterioro de los productos y gue causen algun incidente por fallas en su manejo

INTERNAS Mejoramiento del empleo y el nivel de ingreso Demora en permisos y restriccion de comercializaciéon para determinados
Crecimiento poblacional
[portante inversion en tecnologia farmacéuticall
[Bfraestructura de telecomunicaciones en el pais facilita el acceso a los
distribuidores y clientes directos(]
Desarrollo de industrias gue usan materiales guimicos
Regulacién en el &mbito ambiental a la actividad quimica y farmacéutica, por lo
que empresas con responsabilidad como Merck Millipore tienen mayores
oportunidades de operar.
Regulacion a las actividades quimicas y farmacéuticas.
Organismo de control dedicado a la industria
FORTALEZAS
. - Determinar un analisis de tendencia de costos de insumos y
Planes estrategicos alineados a los de la empresa MERCK EC. Fo1 Desarrollar el Plan Estratégico para Merck Millipore Ecuador. FA1 productos terminados que ingresan a Ecuador.
P " FO 2 Realizar el Plan de Identificacion de Necesidades del Cliente. FA 2 Realizar un estudio de prefactibilidad para la implementacion de una
Productos y servicios innovadores y alta calidad planta en Ecuador.

. . . . FO 3 Elaborar un estudio de mercado y de posicionamiento de la empresa. |FA 3 D(_elermlnar la .p.OS'b'“d.ad de reducci6n de f:ostos de proc!ucclon en
Conocimiento del mercado y posicionamiento del producto y/o servicio. origen para mitigar el imparcto de las medidas arancelarias.
Cultura organizacional fuerte. FO 4 Desarrollar planes de capacitacion para los trabajadores.

FO5 Desarrollar programas de incentivos y ascensos para los
Compromiso de trabajo por parte de los empleados. trabajadores.
Presupuesto adecuado respaldado por un grupo empresarial fuerte a Distribucién adecuada de recursos y optimizacién de gastos
nivel mundial FO 6 P e~
ivel mundial. especificos para Merck Millipore Ec.
DEBILIDADES
Procesos de la empresa (cadena de valor), carece de manuales especificos. DO 1 Desarrollo de manuales especificos para los procesos de la empresa. |[DA 1 Analizar desarrollo de productos de fabricacién ecuatoriana.
Analizar la capacidad optima de puestos de trabajo para incrementar i ibili i
Estructura organica limitada (1 gerente y 4 personas) | P P o] jo p DA 2 Anallza_r la posibilidad de que el per;onal de Millpore E_cuador sea
DO 2 el niumero de personal. absorbido por Merck Ecuador y funcione como una unidad.
Localizacién e infraestructura de la empresa Determinar el tamafio 6ptimo de las instalaciones y la ubicacién a fin DA 3 :‘mri::c:rta_mog dle Ilm_eats de_ p;’t’)du‘ctos sustitutos de_melnor prett:lo,_ ’
DO 3 de realizar un cambio de instalaciones e infraestructura. ortaleclendo Ja asistencia tecnica para su uso e implemenntacion.
DA 4 Elaboracién de un plan de manejo de productos para trabajadores y
Comercializaciéon limitada por falta de fuerza de ventas. DO 4 Revisar presupuestos para la contratacién de personal. distribuidores.
Desarrollar un plan que analice la estructura de distribucién 6ptima a
Débil sistema de distribucién a través de 3 distribuidores a nivel nacional. DO 5 nivel nacional.
Realizar un andlisis de los costos operativos y de ventas a fin de
Reduccion de utilidades en los ultimos afios DO 6 analizar si existen rubros a reducir.
Incremento en pago de impuestos, ISD e IR. DO 7 Incrementar las ventas a través de mejores planes de promocién.
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2.4 Conclusiones parciales del capitulo

En el diagndstico situacional, se ha considerado que existe una serie de
elementos internos y externos que resultan favorables o desfavorables para las
actividades de la empresa y, de manera particular, al area Merck Millipore de
productos quimicos. Estos factores serviran como base para el desarrollo del

estudio prospectivo posterior.

Entre los factores externos de mayor impacto se establecié un favorable
entorno econémico, de manera particular referido a un crecimiento econémico
sostenido, bajas tasas de inflacion y de interés; un mejoramiento del entorno
social expresado en un mayor nivel de participacion social, mayores ingresos y
aumento de la educacién; un favorable desarrollo tecnoldgico en el ambito de
la industria quimica y farmacéutica; y altas barrera de entrada a nuevos
competidores. También se determinaron elementos externos negativos como
un alto nivel de riesgo pais, excesivos controles y regulaciones; y alta
capacidad de negociacion de los consumidores, particularmente referido a la
localizacion y los canales de distribuciobn es importante indicar ademas la
amenaza existente por falta de distribuidores especializados en

comercializacién de productos quimicos frente a incremento de aranceles.

Por otro lado, entre los factores internos, se determinaron variables
positivas como una estructura sélida, cultura organizacional bien establecida y
la capacidad financiera para el desarrollo de estrategias. Entre los elementos
negativos, se puede mencionar la falta de un plan estratégico de la compaiia y
del area de productos quimicos; asi como una falta de mapas de procesos en
la empresa, lo que puede llevar a problemas como duplicacion de funciones,
bajo desempeiio en las operaciones e ineficiencia en el uso de recursos. Los
elementos sefialados, seran considerados para el andlisis prospectivo que se

desarrolla a detalle en el siguiente capitulo.



69

CAPITULO Il

3. ANALISIS PROSPECTIVO

3.1. Variables estratégicas

3.1.1. Factores de cambio (talleres)
3.1.1.1. Arboles de Competencias Marc Giget.

Las competencias se las define como las capacidades de una organizacion,
es decir es lo que hace y la manera como lo hace, se requiere realizar un
andlisis a través de un diagrama tipo arbol para describirlas y determinar las

conexiones de todas las competencias para conocer el modo de operacion.

La elaboracion de un arbol de competencias es un trabajo profundo al
interior de la empresa, a fin de obtener una cuantificacion precisa y exhaustiva

de sus cualidades.

El presente estudio trabajo con los con los empleados y directivos de Merck
Millipore a fin de realizar el taller que levanto la informacion para elaborar el
arbol de competencias, considerando que se compone por: las raices (oficios,
cualidades, competencias técnicas, el saber hacer), el tronco (puesta en
marcha de la organizacion, capacidad de produccion) y las ramas (lineas de

productos o servicios, mercados).
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Merck Millipore en Ecuador se encarga de la comercializacion y distribucion

de productos quimicos, es asi que cuenta con un equipo muy pequefio de

colaboradores, 6 empleados y a la vez ellos se encargan de manejar las ventas

a los distribuidores.

TABLA 13. Arbol de Competencias

ANALISIS PASADO

ANALISIS
PRESENTE

ANALISIS FUTURO

RAICES

TRONCO

RAMAS

Limitada comercializacion a Comercializacion vy

través de distribuidores

Estructura organizacional
pequefia sin
direccionamiento ni procesos
definidos. Equipos

obsoletos.

Clientes finales no reciben el
producto a tiempo,
inconvenientes de los
distribuidores (Gnicamente 3

a nivel nacional)

distribucion
(distribuidores y canal
directo). Servicios
Post Venta. Limitada
promocion de
productos.

Estructura
organizacional
pequefia sin
direccionamiento  ni
procesos  definidos.
Equipos de computo
y redes modernos.
Clientes finales
siguen con problemas
por los distribuidores
y la empresa no tiene
una estructura para
brindar un servicio
eficiente de
distribucién. Atencion

al cliente insuficiente.

Comercializacion adecuada,
incremento de distribuidores.
Mejor servicio post venta.
Plan de
estratégico y

Marketing

posicionamiento en el
mercado.

Fortalecimiento institucional,
determinacién de procesos
adecuados. Ampliacion de
oficina, mayor nimero de

equipos modernos

Proceso de comercializacion
y distribucién dentro de
plazos establecidos.
Desarrollo de herramientas
tecnolégicas para control y
seguimiento. Fortalecimiento
de distribuidores (incremento

de nimero o de la capacidad

de actuales). Planes vy
programas de
comercializacion y

posicionamiento de marca.
>Clientes satisfechos con
precio, producto y servicio,

en los tiempos justos <
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3.1.1.2. Cambios esperados para el futuro

Es importante indicar que el futuro se explica por el pasado, en este
contexto se define qué es lo que somos y donde queremos llegar a través del
direccionamiento estratégico, en el andlisis prospectivo determinamos estos
supuestos para definir lo que se espera para el futuro. Estos cambios pueden
ser de 3 tipos, los presentidos (indicios de ocurrencia), anhelados (deseos de

gue ocurran) y temidos (preocupa que ocurran).

TABLA 14. Cambios esperados para el futuro

la linea por imagen

corporativa.

Clientes satisfechos y
mayor posicionamiento

de mercado.

PRESENTIDOS ANHELADOS TEMIDOS

1. Que no se incremente Incremento de 1. Pérdida de clientes por
el namero de distribuidores problemas de
distribuidores. eficientes. distribucion.
Se mantenga la Fortalecimiento de 2. Cierre de linea de
estructura limitante Merck Millipore con negocio.
actual. mayor personal y 3. Distribuidores busquen
La empresa mantenga recursos. otros productos y no

les interese la linea de
Merck Millipore.

3.1.1.3. Matriz DOFA

Esta herramienta se ha convertido por una de las mas usadas a todo
nivel de estudio, permite de manera clara identificar el estado actual y real de la

empresa tanto de manera interna como externa.
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TABLA 15. Matriz DOFA

Aspectos favorables

Internos (Fortalezas)

Respaldo de empresarial

grupo
mundial.

Conocimiento del mercado.

Estructura pequefia permite mantener

control de las actividades.

Calidad del producto.

Del entorno nacional

(oportunidades)

y mundial

Crecimiento de clientes.

Cambio de matriz productiva, permite
desarrollo de sectores productivos
gue requieren mayor cantidad de

insumos.

Desarrollo tecnolégico.

Aspectos Desfavorables

Internos (debilidades)

Poco personal para las actividades.

Falta de programas proyectos vy

direccionamiento estratégico.

Poco numero de distribuidores y falta

de poder de negociacién con ellos.

Falta de infraestructura fisica.

Del entorno nacional y mundial

(amenazas)

Incremento de impuestos a las

importaciones.

Restricciones para materias primas

importadas.

de

beneficios de proteccionismo.

Incremento competencia con

Incremento en precio de combustibles

y repuestos automotrices que
reduzcan el margen bruto de los

distribuidores.

Falta de distribuidores especializados

Continva m=p
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en comercializacion de productos

guimicos frente a incremento de

aranceles

3.1.1.4. Estereotipos

Se entiende como estereotipos a las percepciones en base a escasos

detalles que justifican un problema.

TABLA 16. Estereotipos

Estereotipo Fundamento ¢,Por qué se
difundi6?

1. Demoras en los Si Quejas de los
despachos a los clientes a todo nivel.
clientes.

2. Poco trabajo de Si Distribuidores y
promocion de clientes lo divulgan.

los productos.

3. Disminuciéon de Si Medios de
los productos comunicacion
quimicos del

mercado

¢, Qué problema

oculta?
Problemas de
negociacion con

distribuidores,  falta
de control y
seguimiento por parte
de la empresa.

Limitada  estructura

con poco personal.

Medidas arancelarias
y restricciones para

importaciones.
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Los estereotipos y demds informacion cualitativa desarrollada en este
estudio, se obtuvieron mediante el desarrollo de talleres focales con el personal
de Merck Millipore Ecuador, ademas de entrevistas puntuales debido a que el
namero de empleados es pequefio, se pudieron realizar una constante
retroalimentacion. Ademas se procedio a realizar entrevistas con los clientes a

través de linea telefonica y entrevistas personales.
3.1.1.5. Analisis de contenidos

Los contenidos se los toma en base a la informacion levantada en el

arbol de competencias y los estereotipos planteados.

TABLA 17. Anédlisis de contenido

Recepcion de los pedidos de los 9.

clientes.

Recepcion de pedidos de

distribuidores.

Despacho de pedidos a distribuidores  11.

y clientes.
Elaborar rutas de despacho. 12.
Tiempos de entrega a los clientes. 13.

de

seguimiento y monitoreo.

Incorporacion

los 10.

sistemas de 14.

Incremento de ingresos y rentabilidad de

la linea de productos quimicos.

Medidas de regulacion de productos

quimicos.

Tratamiento arancelario para

importaciones de productos quimicos.

Incorporacion de personal en las 3 areas

de la empresa.

Desarrollo de manuales de procesos,

planes estratégicos, etc.

Incremento de poder de negociacién con
los distribuidores e incremento de los

mismos.

Continla m=p
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7. Desarrollo de tecnologias y 15. Realizar estrategias de comercializacion

modernizacion de equipos. y promocion.

8. Facturacion a distribuidores y clientes 16. Posicionamiento de la empresa en el

mercado.

17. Ampliacion de la cadena de Distribucion.

3.1.1.6. Agrupacién por familias

Para este estudio se realizé la clasificacién en las siguientes familias:

administrativas, tecnoldgicas, logisticas, econémicas, comerciales.

TABLA 18. Agrupacion por familias

FAMILIAS FACTORES

1. Incorporacion de personal en las 3 areas de la empresa.
2. Desarrollo de manuales de procesos, planes estratégicos, etc.

ARSI 3. Incremento de poder de negociacion con los distribuidores e

incremento de los mismos.

1. Recepcion de los pedidos de los clientes.

2. Recepcidn de pedidos de los distribuidores.

Il TECNOLOGICAS

3. Incorporacion de sistemas de seguimiento y monitoreo.

ContinGia m=p
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_ 4. Desarrollo de tecnologias y modernizacién de equipos.

1. Despacho de pedidos a distribuidores y clientes.

2. Elaborar rutas de despacho.

I LOGISTICAS

IV ECONOMICAS 2

1. Medidas de regulacion de productos quimicos.

V LEGALES
VI MERCADO

3. Tiempos de entrega a los clientes.

4. Ampliacién de la cadena de Distribucion.

1. Facturacion a distribuidores y clientes.

Incremento de ingresos y rentabilidad de la linea de productos

guimicos

guimicos.

2. Tratamiento arancelario para importaciones de productos

1. Realizar estrategias de comercializaciéon y promocion.

2. Posicionamiento de la empresa en el mercado.

3.1.1.7. Descripcién de los factores
TABLA 19. Descripcién de los factores
Cédigo Factor ¢En qué consiste? ¢Qué ocurre ¢,Con qué indicadores
actualmente? se puede medir?
1 Incorporacion de  contratacion de Existen tres NOmero de personal

personal en las 3

areas de la empresa.

2 Desarrollo de
manuales de

personal para fortalecer
la empresa.

Generar manuales de
los procesos de Ila
empresa, clasificacion

departamentos con 2
empleados por érea,
total 6.

No se dispone de
manuales especificos,
procesos ni

contratado por area.

NUmero de manuales
elaborados y aplicados.

ContinGia m=p



procesos, planes

estratégicos, etc.

Incremento de poder
de negociacién con
los distribuidores e
incremento  de los
mismos.

Recepcion de los

pedidos de los
clientes.

Recepcion de pedidos
de los distribuidores.

Incorporacién de
sistemas de
seguimiento y
monitoreo.

Desarrollo de
tecnologias y
modernizacion de
equipos.

de puestos, planificacién
estratégica.

Se refiere a que no se
dispone de poder de
negociaciones con los
distribuidores.

Los clientes solicitan los

pedidos de manera
directa.

Los distribuidores
realizan los pedidos de
acuerdo a sus

requerimientos.

Incorporar sistemas que
permitan el seguimiento
de los pedidos para
determinar tiempos de
entrega de los pedidos
hasta el cliente.

Implementar  sistemas
modernos de informatica
para los procesos Yy
adquirir equipo
computacional.

planificacién. Existe el
direccionamiento
estratégico general de
MERCK.

Actualmente
Gnicamente 3 y no
cumplen con los
clientes en los plazos
de entrega.

son

Los clientes realizan
los pedidos
directamente debido a
que los distribuidores
no los atienden.

Los distribuidores
realizan los pedidos de
acuerdo a sus
intereses y no a los del
cliente.

Se desconoce los
tiempos de entrega y

no existen
instrumentos de
seguimiento y
monitoreo.

Sistema obsoleto con
equipos de diferentes
caracteristicas.
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Numero de distribuidores
incorporados.

Nimero de pedidos de
clientes recibidos.

Nimero de pedidos de
distribuidores recibidos.

Numero de sistemas de
seguimiento y monitoreo
implementados.

NUmero de sistemas,
programas Yy equipos
adquiridos.

Continva m=p
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10

11

12

13

14

15

Despacho de pedidos
a distribuidores y
clientes.

Elaborar rutas de

despacho.

Tiempos de entrega a
los clientes

Facturacion

distribuidores y
clientes

Incremento de
ingresos y rentabilidad
de la linea de

productos quimicos
Medidas de regulacién
de productos
quimicos.

Tratamiento
arancelario para
importaciones de
productos quimicos.

Realizar  estrategias
de comercializacion y
promocion.

Posicionamiento de la
empresa en el
mercado.

Proceso para realizar el
despacho de pedidos en
las cantidades y
condiciones solicitadas
por los clientes vy
distribuidores.

Mapeo de los
principales clientes y
distribuidores,

elaboracion de rutas
Optimas para despacho.

Monitorear los tiempos
gue se tarda en recibir el
pedido el cliente final.
Facturacion adecuada a
los  distribuidores 'y
clientes.

Determinar los ingresos
y rentabilidad de Merck
Millipore.

Reglamentacion
comercializacion
productos quimicos.

para

Debido a politicas de
incentivo a la industria

ecuatoriana, se han
creado medidas
arancelarias para la
restriccion de
importaciones de varios
productos.

Implementar planes y
estrategias que
fortalezcan la
comercializacion y

promocion de productos.

Desarrollar planes que
permitan posicionar a la
empresa en el mercado
ecuatoriano.

No se tiene definido un
proceso para
preparacion de
pedidos y despacho
de los mismos.

Los distribuidores se
encargan de rutas y
clientes.

Existen reclamos
sobre la demora de los
pedidos e incluso la
falta de atencion.

Se realiza el proceso
de facturacion de
manera tradicional.

La empresa mantiene
ingresos y
rentabilidad.

Se cumple con todas
las regulaciones sin
inconvenientes.

Se cumple las
medidas arancelarias
de importacion.

Se realiza promocion
tradicional, no se han
efectuado campafias
ni andlisis del mercado
objetivo.

Las acciones
realizadas para
promocionar los

productos no han
permitido posicionar a
la empresa.
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Nimero de despachos
realizados sin incidentes.

Numero de rutas

implementadas.

Nimero de dias de
entrega (5 dias).

Nimero de facturas

emitidas.

Indicadores financieros
de rentabilidad sobre
ingresos.

Numero de regulaciones
cumplidas.

Numero de
importaciones realizadas
acorde a
vigente.

la normativa

Numero de campafias
promocionales y planes

de comercializacion
realizados.
Porcentaje de

Participaciéon de la
empresa en el mercado
de productos quimicos.

Contintia m=p
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Numero de distribuidores
gque se incorporen a la
cadena.

17 Ampliacién Incorporar distribuidores  Existen quejas de los
cadena para ampliar la clientes por demora en
distribucion. cobertura y reduccién de  entrega de pedidos y

tiempos de entrega. cobertura.
3.1.1.8. Variables estratégicas

TABLA 20. Variables estratégicas

No. LONG LABEL SHORT LABEL

1 Incorporacion de personal en las 3 areas de la empresa. IPER

2 Desarrollo de manuales de procesos, planes estratégicos, DMPPE
etc.

3 Incremento de poder de negociacién con los distribuidores e IPNDC
incremento de los mismos

4 Recepcion de los pedidos de los clientes RPC

5 Recepcion de pedidos de los distribuidores. RPD

6 Incorporacion de sistemas de seguimiento y monitoreo ISMS

7 Desarrollo de tecnologias y modernizacion de equipos DTME

8 Despacho de pedidos a distribuidores y clientes. DPDC

9 Elaborar rutas de despacho. ERD

10  Tiempos de entrega a los clientes TEC

11 Facturacion a distribuidores y clientes FACTDC

12 Incremento de ingresos y rentabilidad de la linea de INCINGREN

productos quimicos

ContinGia m=p
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MRPQ

Medidas de regulacion de productos quimicos.

13

TAIMPPQ

Tratamiento arancelario para importaciones de productos

quimicos.

14

ESTCP

Realizar estrategias de comercializacién y promocién

15

PEMER
ACDIS

Posicionamiento de la empresa en el mercado.

16

Ampliacion de la cadena de Distribucién

17

TABLA 21. Matriz de Influencias Directas.

© LIPSOR-EPITA-MICMAC

17 : ACDIS o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o]|o|o|o|o
16 : PEMER NN || o|o] H| | o | A | o] H| | of v
15: ESTCP | | wf w| o] | ol o| o o o] | o] o| o aif
14 : TAIMPPQ ol|o|o|o|o|o|o|o|o|o|alm|m|o|afalo
13 : MRPQ o|o|o|o|ofw|«|o|o|o|o|afo]| oo —H|o
12 1 INCINGREN | | | =] ] x| | =] | =] | | o] | ] 0| ] =
11:FACTDC o oo o] | | | | | —f | o en| A | 1| i 0
10:TEC | on| | | o] 1| | | o[ o | 1] | en| v of v
9:ERD | | o] | o A | | o | H| o) o] H| o] O ™
8:DPDC o on| | | | | | o | | | 1| o] A A of
7:DTME A | | | || o | | | | | o| O A | =
6:ISMS | oo | | | o o] oo | | | | | ©| i 1| A v
5:RPD || | | o m| | | | —if | o| o| o o | ™
4:RPC | on| ol o o] s | en| wf wf | o] o] | o of
3:IPNDC | | o] || A A A —f| o | v o] o | |
2 : DMPPE o] o] ad| | | | wf | | A | —| o] o] e |
1:IPER o|m| || | | | | | A o] o H| A =
0
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3.1.2. Analisis estructural MIC-MAC

El programa MIC-MAC (de Matriz de Impactos Cruzados — Multiplicacion
Aplicada a una Clasificacion) tiene por objeto ayudar en el analisis estructural

de un sistema: empresa, sector, institucion, territorio, etc.

MIC-MAC permite, a partir de una lista de variables estructurales y una
matriz que representa las influencias directas entre las variables, extraer e

identificar las variables claves del problema estudiado.

El proceso para el uso de la herramienta MIC MAC es ingresar un
proyecto nuevo (o abriendo uno existente), ingresando la lista de variables, la
matriz de influencias directas y potenciales. Posterior a ello se puede visualizar
e interpretar los datos. Al final se obtiene un Plano que identifica las variables
de mas alta motricidad y dependencia.

Direct influence/dependence map

a3

| DMEPE]
[ECoTs) [FFC
L o
[OFDC
Y o
TPHDC - .
. TPER __q S5
2 FACTDC
= -, o -
5 TNCINGREN
= DTME
ESTCP ERD
a q
[FEMER =
o
=
CE'.
TAIMPPQ %
- ]
=
MRPQ | g
o dependence .

Figura 13. Plano de influencias y dependencias directas.
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El analisis arrojo que existe una variable influyente que es la ampliacion

de la cadena de distribucién y también se tiene 10 variables clave.

Direct influence graph

|PNDC e —
FACTDG it . SMSfe—— [OTHE

33||NCINGREM 3

L

DMPPE

ACDIS

ERD

PEMER

b ha ) R PR B R IS R

‘Weakestinfluences
— Weak influences
— Moderate influences
= Relatively strong influences
== Strongestinfluences

Figura 14. Gréfico de Influencias directas.

Con el Software MICMAC se hizo uso de las relaciones indirectas entre
las variables para confirmar la importancia de algunas de ellas, debido a que
sus acciones indirectas juegan un papel fundamental que la clasificacion

directa no pone de manifiesto.

Para ello se efectué la matriz de influencias indirectas:



Indirect influence/dependence map

| [FFC DMPPE
ACDIS <
o |
[DFDC
"
IPNDC a
B & [EMS
-
IFER [DTME
<
3 FACTDC
3 , ERD
e 'E"""""""""_.'&."‘:\r """"""""""""""""""""
INCINGREM |
.._ESTCF' TEC
q | g
FEMER
.
[TAMPFQ
<
MRFQ
% dependence

Figura 15. Plano de influencias indirectas
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TABLA 22. Matriz de Variables Potenciales de Influencia

P N w IN Ul o ~ [e¢) © = - = P = [ B -
5 ) 5 o bS] @ O o m = = = = = =
23| 2| 8| 3|2|:|3|28|g|z2|z|3|:E|5|3|3
m| o mi o Sl 21 81§ 2| &§| &
g 3] 9 o ) "
O b O
z
1:IPER 821 [921 |680 |726 [898 |1013|860 |938 [722 [942 |1058|675 | 180 [284 |356 |608 |0
2 : DMPPE 1113]1171(900 | 984 [1190]1343]1111)1238|960 |1259(1381[911 [225 |355 1438 |795 |0
3 IPNDC 847 [935 |697 |762 1946 |1045|871 [991 |744 [990 1109|682 |188 [275 [365 [637 |0
4 : RPC 102411153862 892 | 109612321082 ]1149]|860 |1158(1275]831 |218 | 338 [426 (691 |0
5: RPD 887 [989 |741 | 766 |925 |1040]|917 [928 | 736 |[982 1074|717 |179 [282 [341 [567 |0
6 : ISMS 892 (1009|724 | 787 |972 |1078]|966 [1012|780 [984 1125|728 |187 [296 |[377 [624 |0
7:DTME 793 [839 |647 |692 1845 | 963 | 792 [879 |689 [898 1988 |642 | 157 [245 [307 [561 |0
8 : DPDC 949 [1005]756 [823 ]110181139|961 [1038]820 |1051)1161|764 |179 [293 [359 [670 |0
9:ERD 680 |781 |581 |584 [733 |809 |721 | 764 [573 [776 |836 |555 |133 [213 |274 1445 |0
10: TEC 583 [648 |483 |[511 |643 | 707 | 596 [664 |519 [678 | 753 |474 |114 [175 [236 [423 |0 g
11: FACTDC 781 [852 |632 |679 |846 | 929 | 827 [882 |667 [869 |955 | 654 |145 [264 [304 [553 |0 Q
12 : INCINGREN [ 653 | 733 | 573 | 558 [672 [801 [700 |724 |544 | 748 | 852 [544 [158 | 261 |294 1462 |0 .%
13 : MRPQ 238 [257 191 [227 |260 |289 |255 [275 [192 [283 |303 |216 |60 115 1101 1195 |0 g
14 : TAIMPPQ 409 1435 [329 [373 442 |495 | 397 [445 |358 |474 | 512 [328 |86 123 [158 | 289 [0 ;
15: ESTCP 582 [658 |495 [519 |614 | 695 | 616 [647 |483 [689 | 729 |524 |126 [239 [242 [439 |0 §
16 : PEMER 481 | 544 1410 |412 |491 [581 [527 |518 1399 |529 |605 [422 [112 |210 |212 1343 |0 s
17 : ACDIS 993 [1057]797 |887 |1064]|1210]1010( 1102|860 |1108]1245]|800 | 213 [325 [406 [707 |0 o

3.1.2.1 Variables estratégicas. Las variables de enlace.

En la parte superior izquierda se sitan las variables de entrada,
fuertemente motrices, poco dependientes, éstas determinan el funcionamiento
del sistema, en el presente estudio se analiza la ampliacion de la cadena de

distribucion.

Las variables identificadas en el segundo cuadrante, se llaman variables
relé, son de caracter inestable y significan un punto de ruptura para el sistema,
se las denomina ademas variables de riesgo, clave, estratégicas o reto del

sistema.

Estas variables representan posibles objetivos para el sistema y es

posible actuar sobre ellas:



1 | Incorporacion de personal en las 3 areas de Merck Millipore IPER

2 | Desarrollo de manuales de procesos, planes estratégicos, etc. DMPPE

3 | Incremento de poder de negociacion con los distribuidores e | IPNDC
incremento de los mismos

4 | Recepcion de los pedidos de los clientes RPC

5 | Recepcion de pedidos de los distribuidores. RPD

6 | Incorporacién de sistemas de seguimiento y monitoreo ISMS

7 | Desarrollo de tecnologias y modernizacién de equipos DTME

8 | Despacho de pedidos a distribuidores y clientes. DPDC

11 | Facturacion a distribuidores y clientes FACTDC

17 | Ampliacién de la cadena de distribucion. ACDIS
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Es importante indicar que el software MICMAC nos elabora una lista de

variables por influencia y por dependencia, la cual se observa en la siguiente

figura:
Classify variables according to their influences Classement par dépendance
Rank Variable Variable Rank Variable Variable

1 2 - DMPPE 2 - DMPPE 1 11-FACTDC 11-FACTDC
2 4-RPC 4-RPC 2 10-TEC ><» 6-I1SMS

3 17 -ACDIS 17 - ACDIS 3 6 -1SMS P 10-TEC
4 3-IPNDC 8 -DPDC 4 8-DPDC 8-DPDC

5 8-DPDC 6 - ISMS 5 2 -DMPPE 2- DMPPE
6 5-RPD 3-IPNDC 6 5-RPD 5-RPD

7 6 -1SMS 5-RPD 7 7-DTME 7-DTME
8 1-IPER 1-IPER 8 1-IPER 1-1PER

9 7-DTME 7-DTME 9 3-IPNDC »  4-RPC
10 | 11-FACTDC 11-FACTDC 10 | 12-INCINGREN ? 9-ERD

11 | 12-INCINGREN >_< 9-ERD 1 9-ERD P 3-IPNDC
12 9-ERD 12 - INCINGREN |o 12 16 - PEMER ? 12-INCINGREN
13 15 - ESTCP 15-ESTCP |3 13 4-RPC » 16-PEMER
14 10-TEC 10-TEC § 14 15 - ESTCP 15 - ESTCP
15 16 - PEMER 16 - PEMER § 15 | 14-TAIMPPQ 14 - TAIMPPQ
16 | 14-TAIMPPQ 14 -TAIMPPQ [ 16 13-MRPQ 13-MRPQ
17 13 -MRPQ 13-MRPQ |3 17 17 - ACDIS 17 - ACDIS

Figura 16. Lista de variables por influenciay por dependencia

OVDIN-V1Id3-40SdIN @
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3.2.  Juego de actores — MACTOR

Los actores son las personas o instituciones que tiene control o influyen
directamente sobre una o0 mas variables, ademas que mantienen una relacion
con la empresa, los actores pueden influir de tal manera que pueden cambiar el
escenario de manera radical que incluso podria determinar la desaparicion de

las variables.

Todos los actores tienen un interés particular con la empresa, por ello se
genera el denominado juego de intereses por lo que se requiere trabajar en la

solucion de los conflictos.
A fin de utilizar esta herramienta, es necesario realizar las siguientes acciones:

1. Identificacién de actores que influyen en las variables.
2. ldentificacion de retos de la Institucion.
3. Establecimiento de matriz de influencias directas (MID).

4. Establecimiento de matriz de posiciones valoradas (MAO).

3.2.1. Actores y posibles jugadas

TABLA 23. Cuadro de posibles jugadas

Variable-reto Actores a favor Posibles Actores en Posibles jugadas
jugadas contra
Incorporacion de | Merck  Millipore | Autorizar Merck Ec y | No autorizar la
personal en las 3 | Ec, Merck | contratar Merck Millipore | contratacion.
areas de Merck | Ecuador. personal. VECO
Millipore. No desarrollar
Merck Millipore | Desarrollar Merck Ec vy | planes.

Desarrollo de | Ec, Merck | manuales y | Merck Millipore
manuales de | Ecuador. planificacion VECO
procesos, planes estratégica.

ContinGia ==p
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estratégicos, etc.

Incremento de
poder de
negociacion con
los distribuidores.

Ampliacion de la
cadena de
distribucién

Recepcion de los

pedidos de los
clientes

Recepcion de
pedidos de los

distribuidores.

Incorporaciéon de

sistemas de
seguimiento y
monitoreo

Desarrollo de
tecnologias y

modernizacion de
equipos

Merck Ec vy
Merck  Millipore
VECO

Merck Millipore
Ec.

Merck Millipore
Ec.

Merck Millipore
Ec. Merck CA Ec

Merck Millipore
Ec. Merck CA Ec

Merck Millipore
Ec.

Distribuidores 'y
Clientes

Fortalecer la

empresa y
condiciones de
venta y
distribucion.

Toma adecuada
de pedido en
tiempo justo.

Toma adecuada
de pedido en
tiempo justo.

Autorizar y
asignar
presupuesto.

Autorizar y
asignar
presupuesto

Despacho a

tiempo con
personal
competente sin
errores en
entrega.

Solicitud de
distribuidores 'y

clientes a
tiempo, sin
cambios de
tltima hora.

Merck Ec ,

Merck Millipore
VECO.

Competencia

Merck Millipore
EC.

Competencia

Merck Millipore
EC.

Competencia

Merck CA Ec y
Merck Millipore
VECO

Merck CA Ec y
Merck Millipore
VECO

No brindar
facilidades ni
autorizacion  para
mejorar las
condiciones.

Competencia mas
fuerte 'y mejora
condiciones.

No mejorar los
procesos para
receptar pedidos.

Competencia
mejora procesos.

No mejorar los
procesos para
receptar pedidos.

Competencia
mejora procesos.

No autorizar
presupuesto

No autorizar
presupuesto

Continva m=p
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Despacho de | Merck Millipore | Emision de | Merck Millipore | Demoras en
pedidos a | Ec. facturas sin Ecuador despacho, demoras
distribuidores y errores, ’ en procesar
clientes. sistemas pedido.

adecuados para
facturacion.

Pedidos sin | Distribuidores y Solici a
- N olicitud tardia
ele irielEl a | Distribuidores 'y | errores y enviar clientes con errores /
distribuidores  y | clientes la informacion '
clientes adecuada
Distribuidor no
. Merck Millipore | despacha répido a
Optimizar Ec. cliente.
Incremento de | Merck Millipore | recursos y
ingresos Y | Ec. mejorar
rentabilidad de la eficiencia Entes de
Iinga_de productos Merck CA Ec operativa de la regulacion
quimicos empresa. Cliente realiza

pedidos de Ultima
Merck Millipore | horay erréneos.

Ec.
Sistema de
Merck CA Ec facturacién
obsoleto. Personal
COMEX no capacitado.
ARCSA,
Nuevos
CONSEP requerimientos

para facturacion.

No realizar
procesos de
mejoramiento,
sobreendeudamien
to y gastos
EeXCesivos.

Nuevos impuestos
y obligaciones por

cumplir que
reducen las
utilidades.

El analisis realizado permite identificar los principales actores que
intervienen en los distintos procesos que desarrolla Merck Millipore Ecuador,
con ello a continuacion se ha desarrollado el cuadro con su nombre y su

respectiva abreviacion para el analisis con el Software MACTOR:
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TABLA 24. Cuadro de actores

No. Nombre Largo Nombre corto
1 Clientes CLIENT

2 Distribuidores DIST

3 Merck Millpore VECO MMVECO
4 Merck C.A. Ecuador MERCKCA
5 Merck Millipore Ecuador MMEC

6 SENAE (Servicio Nacional de Aduana del Ecuador) SENAE

7 ARCSA (Agencia Nacional de Regulacién, Control y ARCSA

Vigilancia Sanitaria)

8 COMEX (Ministerio de Comercio Exterior) COMEX

9 Competencia COMP

10 Consejo Nacional de Control de Sustancias Estupefacientes CONSEP

y Psicotropicas.

3.2.2. Propuestas de valor

TABLA 25. Propuestas de valor

No. Nombre Largo Nombre corto Descripcién

1 Posicionar Merck 1PMMEC Convertirse en 5 afios en una de las empresas
Millipore Ecuador como comercializadoras de productos quimicos de
una de las mejores mayor participacion de mercado.
comercializadoras de
productos quimicos

2 Fortalecimiento Fl Crecimiento de la empresa en 5 afios tener una
institucional estructura solida con personal capacitado y en

mayor nimero.

3 Desarrollo de sistemas DSDMS En 5 afios desarrollar sistemas que permitan el
de distribucion, control y seguimiento de los distribuidores.
monitoreo y
seguimiento

4 Reducir las quejas por RQDEP N 5 afios se debe llegar a un nivel minimo, casi

demora de entrega de
los productos

nulo por demora en despachc Continta |

3.2.3 Matriz Actores por actores



La puntuacion en la herramienta va de 0 a 4 segun el siguiente detalle:

3.2.4.

TABLA 26. Matriz de actores por actores

olo| =g Z=zlw|x>olo] O
Tl & MM B|O[O] O
MID L s I P S P - Y I
3 o X m{> R m
ol © av)

>
CLIENT 014313142111 ][3]1
DIST 41012314121 ]1]3 |1
MMVECO 3121014131112 [1]0
MERCKCA |33 ]|3]0(4]13]2([3]2]0
MMEC 4141213[0]3]13[3]3]2
SENAE 1111012 ]13[0]0]|3(0]1
ARCSA 1{1]10[2[3]0]0[0]11]3
COMEX 01021314 [2[0]0[O0 |1
COMP 313[0]101]3[2[3]2][0]1
CONSEP 1{1]10]0f2]112[1]0]0

0 Sin influencia

1 Poca influencia
2 Baja influencia
3 Media influencia

4 Alta influencia

Matriz de Actores por objetivos

TABLA 27. Matriz de actores por objetivos

HOLOVIN-VL1Id3-HOSdIM ©®
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2MAO

CLIENT

DIST

MMVECO

MERCKCA

MMEC

SENAE

ARCSA

COMEX

COMP

VY] (CTEN 0] bl o Ul Rl ad WG =TTV

o, [elele®|w N fw v SINASAd

CONSEP

ol lelele|x v, x| d3a0Y

La influencia se representa en las siguientes escalas:

e 0: Sin influencia

e 1: Poca influencia

e 2: Baja influencia

e 3: Media influencia

e 4: Alta influencia

e -1: Poca influencia desfavorable
e -2: Baja influencia desfavorable
e -3: Media influencia desfavorable

e -4: Alta influencia desfavorables

dOL1OVIN-V1Id3-HOSdIT @
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Graphe des distances nettes enire objectifs
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1PMMEC

TRy B AR R B e ]

Distances nettes les plus faibles
— Distances nettes faibles
— Distances nettes moyennes
—— Distances nettes relativement importantes
—— Distances nettes les plus importantes

Figura 17. Gréfico de distancias entre objetivos.



3.2.5. Relaciones de fuerza

Histogramme des rapports de Force MMIDI
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Figura 18. Histograma de relaciones de fuerza.

¢ Merck Millipore Ecuador es un actor fuerte o débil?

Merck Millipore Ecuador no tiene la fuerza ni el poder de decision

necesario para la toma de decisiones, debido a la estructura que posee la
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empresa, tiene basicamente 2 instancias que debe responder: Merck CA
Ecuador que maneja todo el holding empresarial en el pais y ademas la
gerencia regional especifica de Merck Millpore para Venezuela, Ecuador y

Colombia.

Esto se refleja en su limitada estructura organizacional, por lo cual
inclusive se puede analizar las opciones de incorporar este personal a Merck

CA Ecuador, pero eso depende también de las politicas de la empresa.
3.2.6. Convergencia de actores

Graphe des convergences entre acteurs d'ordre 1

1

COMER SEMAE
1
1
1 . 1
, [ERCSA !
1 ! CONGSEP
1

SO0 L - DS T

Convergences les plus faibles
—— Convergences faibles
— Convergences moyennss
—— Convergences relativement importantes
= Convergences les plus importantes

Figura 19. Plano de convergencia de actores
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Como se observa en la figura 18, los principales actores que intervienen en
los procesos de MERCK Millipore Ecuador son Merck CA Ecuador, Merck
Millipore VECO, los distribuidores y clientes. Se puede entender de manera
clara que los principales aliados son los distribuidores y mantener la estructura
y respaldo del holding a fin de brindar productos y servicios de calidad para el

cliente final.

A continuacién se presenta la figura de distancia entre los actores:

Graphe des distances nettes entre acteurs

MMVECD

MERCKCA

SO LA A= H0S T

Distances nettes les plus faibles
—— Distances nettes faibles
— Distances nettes moyennes
—— [istances nettes relativement importantes
=~ [istances nettes les plus importantes

Figura 20. Gréafico de distancias entre actores
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3.2.7. Ambivalencias

La ambivalencia permite identificar los actores que pueden tener
objetivos convergentes o divergentes pero deberan centrarse en trabajar en los

objetivos comunes y dejar las diferencias.

El calculo de ambivalencia se lo a través de calificacion 1 si es muy

ambivalente a 0 si no es ambivalente.

Histogramme de 'ambivalence des acteurs

Clientes
Distribuidores @ |
Merck Millpore VECO
Merck C.A. Ecuador
Merck Millipore Ecuad

SEMAE (ServicioMaci (0]
ARCSA (Agencia Nac @]
COMEX (Ministeriod |@]
Competencia

Consejo Nacional de |

HOL DR A= H0S Tm

Figura 21. Histograma de ambivalencias.

El grafico muestra que el principal actor AMBIVALENTE son los
distribuidores, puesto que si sus objetivos se enmarcan con los de la empresa
se puede lograr el mejoramiento y evitar los problemas que actualmente
existen. Por otro lado, si ho se alinean a la empresa, sencillamente la situacion

continuara con los problemas actuales e incluso se podrian incrementar.
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3.3. Generacion de escenarios SMIC PROB EXPERT (escenarios
posibles)

El Software SMIC es el de mejor desempefio en el momento de evaluar
las matrices de impactos cruzados y posteriormente definir los escenarios. Este
método va desde el establecimiento de expertos e hipotesis que deben ser
valoradas en relacibn a sus probabilidades simples, condicionales de SI

ocurrencia y condicionales de NO ocurrencia.

Las etapas del método SMIC PROB EXPERT son: formulacién de
hipétesis y eleccion de expertos, disefio de cuestionario y probalizacion de

escenarios e interpretacion de resultados

Este método requiere determinar un nimero de expertos que ayudaran a
determinar los escenarios posibles y probabilidad de ocurrencia, acorde a las
variables identificadas en el analisis MICMAC, definiendo 6 variables para

trabajar como hipétesis:

Hipotesis Variable Hipoétesis Nombre
Corto

1 Incorporacion de personal en las 3 areas de la IPER
empresa.

2 Recepcion de pedidos de los distribuidores sera RDP
eficiente.

3 Incremento del poder de negociacién con los IPNDC
distribuidores e incremento de los mismos

4 Despacho de pedidos a distribuidores y clientes DPDC
sera oportuno.

5 Desarrollo de manuales de procesos, planes DMPPE

estratégicos, etc.
6 Ampliacion de la cadena de distribucion. ACDIS
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Las preguntas realizadas a los expertos son:

1. Determinar la probabilidad de realizacion de cada hipotesis,
individualmente a un horizonte de 5 afos, probabilidad simple.

2. Determinar la probabilidad de aparicién de un evento si se da otro.

3. Determinar la probabilidad de aparicion de un evento si NO se da

otro.

Esta informacion se la debe dar en una escala de 0 a 1. Cero indica
mayor probabilidad y uno la certeza absoluta.

Los expertos de cada grupo fueron consultados por varios medios,
telefénico, personal, correo, conversacion, entre otros. Las calificaciones dadas

fueron para las 3 interrogantes, de lo cual podemos obtener lo siguiente:

TABLA 28. Probabilidades Simples SMIC PROB EXP

—
o
o
Q
(=3
a
S
o2
"\ 3
8
1:IPER 0.404 |®
m
2:RDP 0.398 | 5
3:IPNDC 0.387 |3
4 DPDC 0.459 | &
5 : DMPPE 0.293 |3
6 : ACDIS 0.593 |




TABLA 29. Probabilidades de si realizaciéon

5 Py | O O >

M O 2 T = O

by T O O T Yle

O O Y 7 =

m 3

1-IPER 0.404 |0.854 |0.756 |0.674 |0.813 |0.6 %
2 : RDP 0.84 [0.398 [0.721 |0.636 |0.858 [0.597 §
3:IPNDC |0.723 |0.701 |0.387 |0.74 |0.597 |0.606 |3
4 - DPDC 0.765 |0.735 [0.879 |0.459 |0.691 [0.693 §§
5:DMPPE [0.588 [0.631 [0.452 [0.44 [0.293 [0.413 |3
py)

6:ACDIS |0.881 [0.891 |0.93 |0.895 [0.838 [0.593 |~

TABLA 30. Probabilidades de no realizacion

= = >

e 5 3 9 = 0O
by T o o T Ol e
@) O Y 7 =
m ?
1:IPER 0 0.107 |0.182 |0.176 |0.235 [0.119 ?o;
2 :RDP 0.097 [0 0.194 |0.195 |0.207 |0.106 §
3:IPNDC |0.158 |0.179 |0 0.087 [0.3 |0.067 |3
4 - DPDC 0.252 (0.277 10.195 [0 0.364 [0.119 §§
5:DMPPE |0.092 [0.069 |0.192 [0.167 |0 0.117 |3
)
6:ACDIS |0.398 [0.397 |0.381 [0.337 |0.492 [0 =
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Con esta informacion se obtiene el histograma de las probabilidades de
escenarios a través del analisis cruzado de probabilidades por parte del
software SMIC-PROB-EXPERT
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Figura 22. Histograma de probabilidades de escenarios.

Una vez levantada esta informacion, vamos a elegir los principales escenarios.

L4323~ Lid - Had T



TABLA 31. Calculo de escenarios
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Escenario Probabilidad

64-000000 33,3 % Tendencial
03-111101 10,6 % Apuesta
01-111111 10,1 % Apuesta
63-000001 7,9 %

51-001101 6,0 %

09-110111 3,2%

59-000101 2,8 %

3.3.1. Escenario Tendencial

TABLA 32. Escenario tendencial

Hipotesis ESCENARIO TENDENCIAL SE CUMPLE

1 En un lapso de 5 afios, se incorporara personal en las No
3 &reas de Merck Millipore.

2 En un lapso de 5 afios, la recepcion de pedidos de los No
distribuidores sera eficiente.

3 En un lapso de 5 afios, habra incremento del poder de No
negociacion con los distribuidores e incremento de los
mismos

4 En un lapso de 5 afios, el despacho de pedidos a No
distribuidores y clientes sera oportuno.

5 En un lapso de 5 afios, se desarrollaran manuales de No
procesos, planes estratégicos, etc.

6 En un lapso de 5 afios, se ampliara la cadena de No

distribucion.

Este resultado es por un lado preocupante, nos indica la vision de los

expertos en torno al futuro de la empresa y en definitiva del giro del negocio de

la empresa Merck Millipore Ecuador, este andlisis de probabilidad lo podemos
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interpretar como un punto de pausa y el problema de distribucién por el

momento no es el mas urgente.

Las politicas publicas de proteccionismo, que se reflejan en barreras
cada vez mas grandes para la importacion de productos e insumos, de
generacion de conocimiento e innovacion tecnologica en Ecuador, hacen que
los expertos vean que el giro de la empresa no es el adecuado por ello no

vislumbran cambios dentro de 5 afios si se mantienen las actividades actuales.

Posiblemente Merck deba analizar la continuidad de Merck Millipore
Ecuador tal como esta ahora, o su absorcion o creacién de una planta de

produccion en el Ecuador.

No se ve incremento de personal, no se desarrollaran planes
estratégicos, ni tendra mayor poder de negociacion la empresa, los pedidos se
seguiran receptando como hasta la fecha. Tampoco se ampliara la cadena de

distribucion.

3.3.2. Escenario Apuesta

TABLA 33. Escenario Apuesta

HIPOTESIS ESCENARIO APUESTA SE CUMPLE
1 En un lapso de 5 afios, se incorporara personal en Si
las 3 areas de Merck Millipore.
2 En un lapso de 5 afios, la recepcion de pedidos de Si
los distribuidores sera eficiente.
3 En un lapso de 5 afios, habra incremento del poder SI

de negociacion con los distribuidores e incremento
de los mismos

4 En un lapso de 5 afios, el despacho de pedidos a Sl
distribuidores y clientes sera oportuno.

ContinGa m=p
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5 En un lapso de 5 afios, se desarrollaran manuales No
de procesos, planes estratégicos, etc.

6 En un lapso de 5 afos, se ampliara la cadena de Sl
distribucion.

Este escenario seria el ideal, el que se esperaria implementar por parte
de la empresa, nos indica que la empresa contratar4 en 5 afos el personal
necesario para cumplir de mejor manera las tareas y funciones, mejorara el
despacho y recepcion de pedidos para distribuidores y clientes. Se realizara la
ampliacion de la cadena de distribucién de la empresa con un mayor poder de
negociacion sobre los distribuidores.

No se desarrollaran planes estratégicos, ni se implementardn manuales

de procesos; segun el criterio de los expertos.

3.3.3. Conclusion del capitulo

El desarrollo de herramientas computacionales para el andlisis
prospectivo permite identificar una serie de escenarios que de manera

tradicional sufririan de sesgo o tal vez obviaria informacién fundamental.

En el caso de Merck Millipore Ecuador, los expertos con sus resultados
nos indican que se analice otros factores tal vez de mayor fondo, el problema
de Distribucidn que actualmente se tiene es posible solucionarlo como lo indica
el escenario de APUESTA, con una adecuada organizacion, planificacion,

personal, entre otras hipotesis.

El mayor escenario probable es que no se realice ninguna mejora y
posiblemente la misma empresa ya no esté funcionando dentro de 5 afos, por
ello es indispensable definir el rumbo estratégico urgente, analizar la tendencia

del sector y comportamiento del consumidor.
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Es posible el mejoramiento en un lapso de 5 afios, implementando las
variables necesarias como puede ser la ampliacion de la cadena de
distribucion, incrementar el personal, realizar despacho y receptar pedidos a

tiempo y de manera Optima, entre otras.
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CAPITULO IV

4. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

La informacion levantada en el diagndstico situacional de Merck Millipore
Ecuador, permite determinar la falta de direccionamiento estratégico especifico
para esta unidad de negocio, el Grupo Merck ha dictado dicho
direccionamiento a nivel general, por lo que el direccionamiento propuesto en
base a la informacién desarrollada en el andlisis prospectivo la cual se realizd
en base a criterios de personas con experiencia y personal de la empresa que

compartio sus criterios y perspectivas de Merck Millipore Ecuador.
Se determind que las principales directrices estratégicas son:

e Fortalecimiento institucional con la contratacion de personal.

e Desarrollo de planificacion estratégica, manuales de procesos entre
otras herramientas administrativas y de gestion.

e Ampliacién de la cadena de distribucion de Merck Millipore Ecuador.

¢ Eficiencia en la recepcion de los pedidos de distribuidores y clientes.

e Desarrollar un adecuado poder de negociacion con los distribuidores.

e Oportuno despacho de los pedidos a los distribuidores y clientes.

4.1. Principios corporativos

El direccionamiento de Merck C.A. define como principio 0 competencias

los siguientes:
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Trabajo en equipo: Merck al ser una empresa multinacional, busca
empleados con un buen nivel de colaboracion e interaccion con los
colegas de otros paises.

Orientacion al cliente: ElI centro de todas las actividades que Merck
realiza es el cliente, por lo que la empresa se preocupa por satisfacer
sus necesidades y establecer relaciones duraderas basadas en la
confianza.

Comunicacion con impacto: La comunicacion en Merck es abierta, lo que
es muy importante ya que todos los empleados pueden expresar sus
ideas sin ningun temor y pueden apoyar los planes y programas que
buscan lograr los objetivos de la organizacion.

Orientacion estratégica: Es importante que los empleados sean
proactivos y puedan dar mas de lo correspondiente a su
responsabilidad, teniendo la capacidad de pensar analitica y
conceptualmente.

Orientacion hacia resultados: Los empleados de la organizacion estan
comprometidos a trabajar con eficiencia para lograr los resultados
esperados, cumpliendo con los objetivos establecidos.

Cambio e innovacion: Merck es una empresa abierta al cambio y lo ve
como un aspecto positivo para generar nuevas ideas e innovar con el fin
de brindar un mejor producto y servicio a sus clientes.

Desarrollar gente: Los lideres de la empresa trabajan en los planes de
desarrollo de las personas que tienen a su cargo con el fin de apoyar su
desarrollo personal y profesional.

Liderar gente: Al igual que en el punto anterior, los lideres buscan

motivar a sus colaboradores para lograr su mejor desempefio.



TABLA 34. Matriz axiomatica de principios institucionales.
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Principios MF"_Ck
Millipore
VECO
Trabajo en equipo X
Orientacion al X
cliente
Comunicacion con X
impacto
Orientacion X
estratégica
Orientacion hacia
X
resultados
Cambio e X
innovacion
Desarrollar gente X
Liderar gente X

Merck
C.A.
Ecuador

X
X

Grupos de interés
Merck

Millipore Distribuidores

Ecuador
X

X

Clientes

4.2. Valores corporativos

Los valores corporativos son los que determina Merck C.A. para todas

sus lineas de negocio, por lo cual en base a ellos se debe trabajar la propuesta

estratégica.

. Integridad

. Transparencia
. Rendimiento

. Respeto

. Valentia

. Responsabilidad
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Los valores de la empresa buscan fomentar la credibilidad y la confianza
con los clientes internos y externos con el fin de lograr el éxito empresarial,
basandose en el respeto y la responsabilidad, y teniendo el coraje para afrontar
los cambios que se presenten con el fin de garantizar la permanencia de la

empresa en el futuro.

A estos valores corporativos se sugiere incorporar:

e Honestidad

e Diligencia

TABLA 35. Matriz axiomatica de valores corporativos

Grupos de interés

Valores Merck Merck Merck
Millipore C.A. Millipore Distribuidores  Clientes
VECO Ecuador Ecuador
Integridad X X X X X
Transparencia X X X X X
Rendimiento X X X X
Respeto X X X X X
Valentia X X X X
Responsabilidad X X X X X
Honestidad X X X X X
Diligencia X X X X X
4.3. Mision

“ Nuestra aspiracion es hacer que grandes cosas sucedan. Con nuestra

investigacion impulsada por los negocios especializados, ayudamos a
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pacientes, clientes, socios estratégicos y nuestra comunidad, alrededor del
mundo, a vivir una vida mejor. Nos conducimos hacia el éxito emprendedor a

través de la innovacion”. (Intranet Merck C.A.)

Esta es la mision de MERCK C.A. que transmite a todas sus lineas de
negocio, por ello es fundamental proponer la misidon especifica de Merck

Millipore Ecuador, basada en los siguientes enunciados:

Razén de Liderar el mercado de productos quimicos

existir dentro de las lineas que mantiene Merck
Millipore.

Giro de Comercializaciéon y distribucion de productos

negocio quimicos e investigacion.

Principios Trabajo en equipo, orientacién al cliente,
comunicacion con impacto, orientacion

estratégica, orientacion hacia resultados, cambio
e innovacion, desarrollar gente, liderar gente.
Valores Integridad, transparencia, rendimiento, respeto,
valentia, responsabilidad, honestidad, diligencia.
Beneficiarios  Distribuidores de Merck Millipore, clientes
personas juridicas y naturales que requieren la

linea de productos ofertados por Merck Millipore.

“Proveer de los mejores productos e investigacion en el area quimica a
los distribuidores y clientes ecuatorianos de manera eficiente y oportuna,

apoyados en los valores, principios y respaldo institucional”

Esta claro que la misién de Merck Millipore Ecuador se centra al giro de
negocio y lo que busca obtener la empresa en Ecuador y siempre debera ser el

complemento de la misiéon general del grupo empresarial principal.



4.4. Vision (escenario apuesta-descripcion)

La vision de Merck C.A. es:
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“La aspiracion de Merck para el 2018 sera convertirse en una empresa

gue sea sindnimo de innovacion, calidad y sustentabilidad. Que sea conocida

por su desempefio, eficiencia y oportunidades profesionales. Que sea

respetada por su orientacion a los valores, su cultura corporativa y su

responsabilidad.” (Intranet Merck C.A.)

La vision propuesta para Merck Millipore Ecuador es fruto del andlisis de

los siguientes elementos:

Horizonte de tiempo

5 anos

Posicion Deseada
Ambito
Impacto, productos

y servicios

Cliente

Valores y atributos

Nacional - Ecuador

Productos de calidad entregados de
manera eficiente y oportuna a través de un
adecuado sistema de distribucion.
Distribuidores, clientes personas juridicas y
naturales que requieren la linea de
productos ofertados por Merck Millipore.

Integridad, transparencia, rendimiento,
respeto, valentia, responsabilidad,
honestidad, diligencia.

Trabajo en equipo, orientacién al cliente,
comunicacion con impacto, orientacién
estratégica, orientacion hacia resultados,
cambio e innovacion, desarrollar gente,
liderar gente.
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Evidencia de éxito  Posicionarse dentro de las principales
empresas de comercializacion y
distribucion de productos quimicos e

investigacion en el mercado Ecuatoriano.

En base a esta informacion la vision propuesta seria:

‘Para el afio 2020, Merck Millipore Ecuador se posicionara en el
mercado ecuatoriano de productos e investigacion en el area quimica como la
empresa que oferta productos y servicios de calidad de manera efectiva y
oportuna, a través de un adecuado sistema de distribucion basado en una

fuerte cultura organizacional con sélidos principios y valores”.

4.5. Directrices y propuestas de valor.

En el capitulo anterior, se plantearon los principales retos que tiene la
empresa, para lo cual se desarrollo un escenario apuesta, el mismo que tuvo
una probabilidad de ocurrencia de 10,6% de acuerdo al criterio de los expertos
consultados. Esta probabilidad baja obliga a desarrollar estrategias ambiciosas

para lograr su ocurrencia.
El escenario es el siguiente:

1. En un lapso de 5 afios, se incorporara personal en las 3 areas de

la empresa.
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2. En un lapso de 5 afios, la recepcion de pedidos de los
distribuidores sera eficiente.

3. En un lapso de 5 afios, habra incremento del poder de
negociacion con los distribuidores e incremento de los mismos

4. En un lapso de 5 afios, el despacho de pedidos a distribuidores y
clientes sera oportuno.

5. En un lapso de 5 afios, se desarrollardn manuales de procesos,
planes estratégicos, etc.

6. Enun lapso de 5 afios, se ampliara la cadena de distribucion.
Estrategias:

Fortalecimiento institucional con la contratacion de personal.

N

Desarrollo de planificacién estratégica, manuales de procesos entre
otras herramientas administrativas y de gestion.

Ampliacion de la cadena de distribucién de Merck Millipore Ecuador.
Eficiencia en la recepcion de los pedidos de distribuidores y clientes.
Desarrollar un adecuado poder de negociacion con los distribuidores.

o 0 bk~ w

Oportuno despacho de los pedidos a los distribuidores y clientes

Acciones importantes:

1. Implementar sistemas de seguimiento y monitoreo de pedidos.

2. Desarrollo de planes y estrategias de comercializacion y promocion.

3. Desarrollar politicas y procesos que permitan incrementar los ingresos y
rentabilidad.

4. Implementar planes de capacitacion constante para fuerza de ventas y

distribuidores.
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4.6. Planteamiento de objetivos estratégicos

El planteamiento de objetivos estratégicos requiere en primera instancia
determinar las perspectivas que deben desarrollarse para una empresa, de

manera general los principales ejes son:

Perspectiva financiera, es fundamental determinar objetivos financieros

para indicar la sostenibilidad econémica de la empresa.

Perspectiva del cliente o comercial, los objetivos y estrategias buscan
fidelizar los clientes a través de un producto y servicio, satisfaciendo sus

necesidades.

Perspectiva de procesos, se refiere a los procesos internos para cumplir

los requerimientos de los clientes.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se refiere a la capacitacion

laboral y desarrollo de cultura organizacional.

TABLA 36. Objetivos estratégicos

Perspectivas Propuesta de valor Objetivos estratégicos

Realizar un analisis de capacidades
operativas y logisticas de los
distribuidores actuales y determinar el

Ampliacion de la cadena de numero de distribuidores 6ptimo.

distribucion de Merck Millipore
Ecuador.

Clientes y
Distribuidores Realizar una convocatoria publica para
contratacion de distribuidores de acuerdo

al andlisis y en las plazas determinadas.

Continta m=p



Desarrollar un adecuado poder de
negociacion con los distribuidores.
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Analizar y proponer nuevos contratos con
los distribuidores, puntualizando
derechos y obligaciones de cada parte
con énfasis en los tiempos de entrega

Desarrollo de planes y estrategias de
comercializacion y promocion.

Elaborar un plan de marketing que realice
un diagnostico y desarrolle propuestas de
promocidn, comercializacién y
distribucion.

Posicionar Merck Millipore Ecuador
como una de las mejores
comercializadoras de productos
quimicos

Desarrollar y ejecutar el plan de
marketing estratégico.

Desarrollar politicas y procesos para

Implementar politicas para la reduccion

Financiera - . . de costos innecesarios.
optimizar los recursos financieros.
Desarrollo de planificacion Desarrollar un plan estratégico especifico
estratégica, manuales de procesos para Merck Millipore Ecuador y levantar
entre otras herramientas los respectivos procesos con  sus
administrativas y de gestion. manuales.
Eficiencia en la recepcion de los Aplicar manuales de procedimientos para
pedidos de distribuidores y clientes.  la recepcién de pedidos de distribuidores

y clientes.
Procesos

Oportuno despacho de los pedidos a
los distribuidores y clientes

Aplicar manuales de procedimientos para
el despacho de pedidos a los
distribuidores y clientes.

Implementar sistemas de
seguimiento y monitoreo de
distribuidores y pedidos.

Implementar sistemas de seguimiento y
monitoreo de los pedidos.

Crecimiento y
aprendizaje

Fortalecimiento institucional con la
contratacion de personal.

Levantamiento de necesidades de
personal y analisis de perfiles para
contratacion de talento humano.

Iniciar proceso de contratacion de
personal en base al analisis previo.

Implementar planes de capacitacion
y formacién.

Desarrollar planes y/o programas de
capacitacion constante para fuerza de
ventas y distribuidores.
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TABLA 37. Tiempo de los objetivos estratégicos.

Propuesta de valor

Valores estratégicos

Realizar un analisis de
capacidades operativas y
logisticas de los

Tiempo de objetivos

estratégicos
Mediano Largo
plazo plazo

Corto
Plazo

R X
distribuidores actuales y
Ampliacion de la cadena de  determinar el nimero de
distribucion de Merck distribuidores 6ptimo.
Millipore Ecuador. Realizar una convocatoria
publica para contratacion
de distribuidores de X
acuerdo al analisis y en las
plazas determinadas.
Analizar y proponer nuevos
contratos con los
Clientes y Desarrollar un adecuado distribuidores,
Distribuidores poder de negociacidn con puntualizando derechos y X
los distribuidores. obligaciones de cada parte
con énfasis en los tiempos
de entrega
Elaborar un plan de
Desarrollo de planes 'y marketing que realice un
estrategias de diagnéstico y desarrolle X
comercializacion y propuestas de promocion,
promocion. comercializacion y
distribucién.
Posicionar Merck Millipore .
Desarrollar y ejecutar el
Ecuador como una de las .
. - plan de marketing X
mejores comercializadoras L.
. estratégico.
de productos quimicos
Desarrollar politicas y Implementar politicas para
Financiera procesos para optimizar los  la reduccién de costos X
recursos financieros. innecesarios.
Desarrollo de planificacidn
. Desarrollar un plan
estratégica, manuales de . .
estratégico especifico para
procesos entre otras .
. Merck Millipore Ecuador y X
herramientas .
. . levantar los respectivos
P administrativas y de procesos con sus manuales
rocesos L .
gestion.
Eficiencia en la recepcion Aplicar manuales de
de los pedidos de procedimientos para la X

distribuidores y clientes.

recepcion de pedidos de
distribuidores y clientes.

Continla e
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Oportuno despacho de los
pedidos a los distribuidores
y clientes

Aplicar manuales de
procedimientos para el
despacho de pedidos a los
distribuidores y clientes.

Implementar sistemas de
seguimiento y monitoreo

de distribuidores y pedidos.

Implementar sistemas de
seguimiento y monitoreo
de pedidos.

Crecimiento y
aprendizaje

Fortalecimiento
institucional con la
contratacion de personal.

Levantamiento de
necesidades de personal y
analisis de perfiles para
contratacion de talento
humano.

Iniciar proceso de
contratacion de personal en
base al analisis previo.

Implementar planes de
capacitacion, formacion y
carrera al personal.

Desarrollar programas de
capacitacion constante para
la fuerza de ventas y
distribuidores.

4.7. Conclusiones del capitulo.

En el presente capitulo se realiza una propuesta de Direccionamiento
Estratégico para Merck Millipore Ecuador, de acuerdo a los resultados
levantados en el analisis prospectivo, mismo que se bas6 en el criterio de

varios expertos.

Merck Millipore Ecuador actualmente carece de direccionamiento estratégico

especifico, pero Merck C.A. tiene establecido el direccionamiento global para
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todas sus lineas, por ello esta propuesta esta basada y complementa dicho

direccionamiento.

En virtud de la naturaleza de MM Ecuador que se dedica a la
comercializacion e investigacion de productos quimicos, se ha identificado
como el principal problema la cadena de distribucion actual por ello parte de los
objetivos estratégicos planteados se plantean para solventar este

inconveniente.

La misién propuesta es:

“Proveer de los mejores productos e investigacion en el area quimica a los
distribuidores y clientes ecuatorianos de manera eficiente y oportuna, apoyados

en los valores, principios y respaldo institucional”.

La visidn propuesta es:

“Para el ano 2020, Merck Millipore Ecuador se posicionara en el mercado
ecuatoriano de productos e investigacion en el area quimica como la empresa
que oferta productos y servicios de calidad de manera efectiva y oportuna, a
través de un adecuado sistema de distribucion basado en una fuerte cultura

organizacional con sélidos principios y valores”.

A esto se suman los objetivos estratégicos a fin de poder cumplir esta
mision y vision, para poder llegar a posicionarse en el mercado ecuatoriana
como una empresa eficiente, que satisface a los clientes finales y con un

sistema de distribucion fuerte, que se convertird en una ventaja competitiva.
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CAPITULO V

5. PLAN GENERAL DE ACTIVIDADES

En el capitulo anterior se planted una propuesta estratégica para mejorar
la gestion de la empresa Merck Millipore Ecuador, sobre todo con énfasis en el
sistema de distribucion. Esta planificacion debe ser aterrizada en proyectos y
actividades especificas a fin de ser cuantificadas y determinar un presupuesto
para su implementacion. El presupuesto deberd ser priorizado, validado y

aprobado por los altos directivos de la empresa.

5.1. Resumen de Proyectos

En la siguiente tabla se enumeran los principales proyectos identificados
para su implementacion, a fin de poder cumplir con la planificacién estratégica

propuesta en este estudio.

1. Elaboraciéon de un diagnéstico del sistema de distribucién, aplicacién de
estrategias para mejoramiento y ampliacion de la cadena de distribucion,
a través de la contratacion de una empresa experta por un periodo de 6
meses.

2. Creacion e implementacion de un plan de marketing estratégico para

Merck Millipore Ecuador.
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3. Creacion e implementacién de un plan estratégico para Merck Millipore
Ecuador.

4. Desarrollo de manuales de procesos.
Implementacion de un programa de capacitacion constante de fuerza de
ventas, distribuidores e incorporacion de personal (de acuerdo al analisis
en el primer afio se incorporaran 3 personas, se incluye su remuneracion

en el presupuesto).
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TABLA 38. Resumen de proyectos

Propuesta de valor

Objetivos estratégicos
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Proyecto

Clientes y
Distribuidores

Ampliacidén de la cadena de distribucién de
Merck Millipore Ecuador.

Realizar un analisis de capacidades
operativas y logisticas de los
distribuidores actuales y determinar el
numero de distribuidores éptimo.

Realizar una convocatoria publica para
contratacion de distribuidores de
acuerdo al analisis y en las plazas
determinadas.

Desarrollar un adecuado poder de
negociacion con los distribuidores.

Analizar y proponer nuevos contratos
con los distribuidores, puntualizando

derechos y obligaciones de cada parte
con énfasis en los tiempos de entrega

1. Plan de mejoramiento de los canales de
distribucion.

Desarrollo de planes y estrategias de
comercializacion y promocion.

Elaborar un plan de marketing que
realice un diagndstico y desarrolle
propuestas de promocion,
comercializacion y distribucion.

Posicionar Merck Millipore Ecuador como
una de las mejores comercializadoras de
productos quimicos

Desarrollar y ejecutar el plan de
marketing estratégico.

2. Creacién e implementacién de un plan de
marketing estratégico para Merck Millipore
Ecuador.

Continta m=p
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Desarrollar un plan estratégico

especifico para Merck Millipore Ecuador 3. Creacion e implementacién de un plan
y levantar los respectivos procesos con  estratégico para Merck Millipore Ecuador
sus manuales.

Desarrollo de planificacidn estratégica,
manuales de procesos entre otras
herramientas administrativas y de gestion.

Eficiencia en la recepcion de los pedidos de  Aplicar manuales de procedimientos
distribuidores y clientes. para la recepcion de pedidos de
distribuidores y clientes.

Procesos

4. Desarrollo de manuales de procesos.
Aplicar manuales de procedimientos

para el despacho de pedidos a los

distribuidores y clientes.

Oportuno despacho de los pedidos a los
distribuidores y clientes

Levantamiento de necesidades de

personal y andlisis de perfiles para
Fortalecimiento institucional con la contratacion de talento humano.
contratacion de personal.

L. Iniciar proceso de contratacion de L
Crecimiento y s . 5. Programa de capacitacion constante
personal en base al analisis previo.

aprendizaje para la fuerza de ventas y distribuidores.

Desarrollar planes y/o programas de
capacitacion acorde a las funciones y
para los distribuidores.

Implementar planes de capacitacion,
formacion y carrera al personal.
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5.2. Priorizaciéon de proyectos.

TABLA 39. Priorizacién de proyectos

No Objetivos Estratégicos PROYECTOS 1. P_Ian de 2 plar_1 de 3. 'pl_an 4. Desarr 5. Prog_ram;a' de
Peso % mejoramien marketing estratégico ollo de capacitacion
to de los estratégico para para Merck manuales constante para
canales de Merck Millipore Millipore de lafuerza de
distribucién Ecuador. Ecuador. procesos. ventas y

distribuidores.

1 Realizar un analisis de capacidades 12 9 8 5 5 5
operativas y logisticas de los
distribuidores actuales y determinar el
numero de distribuidores éptimo.

2 Realizar una convocatoria publica para 6 9 3 5 5 5
contratacidén de distribuidores de
acuerdo al analisis y en las plazas
determinadas.

3 Analizar y proponer nuevos contratos 8 9 3 5 5 5
con los distribuidores, puntualizando
derechos y obligaciones de cada parte
con énfasis en los tiempos de entrega

Continta ==y
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10

11

12

13

Elaborar un plan de marketing que
realice un diagndstico y desarrolle
propuestas de promocion,
comercializacion y distribucion.
Desarrollar y ejecutar el plan de
marketing estratégico.

Implementar politicas para la reduccion
de costos innecesarios.

Desarrollar un plan estratégico especifico
para Merck Millipore Ecuador y levantar
los respectivos procesos con sus
manuales.

Aplicar manuales de procedimientos para
la recepcidn de pedidos de distribuidores
y clientes.

Aplicar manuales de procedimientos para
el despacho de pedidos a los
distribuidores y clientes.

Implementar sistemas de seguimiento y
monitoreo de pedidos.

Levantamiento de necesidades de
personal y analisis de perfiles para
contratacion de talento humano.

Iniciar proceso de contratacidn de
personal en base al analisis previo.

Desarrollar planesy/o programas de
capacitacion para fuerza de ventas y
distribuidores.

10

96

674

472

638

632

582
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IMPACTO ESTRATEGICO DE LA PESO
INICIATIVA
Fuerte 9
Moderada 5
Débil 3
Sin relacién 0

5.3. Descripcién de programas:

5.3.1. Programa 1: Plan de mejoramiento de los canales de
distribucién.

Antecedentes:

Merck Millipore Ecuador es una division de Merck Ecuador, que se
dedica a la comercializacion de productos quimicos y servicios de
investigacion. Posee una limitada red de distribucion que actualmente
genera quejas de los clientes debido a que sus pedidos no son

atendidos eficientemente.
Alcance:

La empresa requiere realizar un analisis de las capacidades logisticas,
operativas de los actuales distribuidores, lo que conlleva el desarrollo de
un diagnostico que permita definir estrategias y la ampliacion de la
cadena de distribucion. Se debera analizar a los distribuidores actuales,
el criterio y problematica de los clientes finales. Debido a las

capacidades logisticas actuales se requiere la contratacibn de una
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empresa que ademas de realizar el estudio, las propuestas, rinde el

knowhow en un periodo estimado de 6 meses.
Objetivo o propésito:

Realizar el diagnostico del sistema de distribucion de la empresa,
desarrollar estrategias de aplicacion y ampliar la cadena de distribucion,
mediante la contratacion de una empresa con experiencia Yy
conocimiento de sistemas de distribucion de empresas comerciales y de

servicio con el fin de obtener mayor cobertura del mercado ecuatoriano.
Objetivos:
Analizar las capacidades operativas y logisticas de los distribuidores.

Identificar los principales problemas de distribuciobn que generan a los

clientes.
Ampliar la cadena de distribucion (mayor nimero de distribuidores).

Realizar la convocatoria o publicacion para la participacion de nuevos

distribuidores.
Productos entregables:

1. Informe del diagndéstico o del sistema de distribucion, incluird cuadros
comparativos, reportes de tiempos de entrega, recopilacion de
entrevistas o encuestas a los clientes.

2. Documento informe sobre las estrategias que pueden aplicarse para
mejorar la distribucion.

3. Respaldos de la convocatoria para ampliacion de la cadena de

distribucion, contratos propuestos y contratos firmados.
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4. Informes de seguimiento y metodologia aplicada por la empresa
externa.

5. Respaldos de capacitacion a personal de Merck Millipore Ecuador.
Restricciones:

Costo: La empresa debera autorizar el costo de contratacion de una
consultora o empresa logistica que desarrolle el programa y transmita

conocimiento por un periodo no mayor a 6 meses.

Distribuidores: Resistencia al cambio por parte de los distribuidores
actuales. Falta de distribuidores calificados en determinadas zonas del

pais.

Tiempo: El tiempo estimado para el programa es de 6 meses, por lo que

existe el riesgo de no tener todo el knowhow.

Personal: Limitacion actual del nimero de empleados, se complica si no

se desarrollé el programa de talento humano a la par.
Indicadores de gestion:

e Numero de estudios realizados.

e Numero de distribuidores contratados.
e Tiempo de entrega a clientes finales.
e Numero de estrategias desarrolladas

e Numero de estrategias implementadas
Justificacion:

La naturaleza de Merck Millipore Ecuador es la comercializacién, con

ello también se debe poner atencién en la distribucion oportuna de los
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productos que oferta, debido a que existen unicamente 3 distribuidores a
nivel nacional, se han recibido quejas por parte de los clientes sobre la
demora e incluso no entrega de sus pedidos. Esto estd generando que

los clientes posiblemente opten por la competencia.

Estrategia:

Ampliar el sistema de distribucion.

Implementar estrategias para mejorar tiempos de entrega.

Implementar metodologias para el seguimiento y entrega a tiempo.

Proyectos del programa:

Este programa esta compuesto de varios proyectos:

1. Diagndstico situacional de la empresa con enfoque en la distribucion.
2. Estrategias y metodologia para su aplicacion.

3. Ampliacién del sistema de distribucion.

Tiempo Aproximado:

El proyecto tiene una fase de contratacion de 6 meses, posterior a ello

se realizaran las evaluaciones respectivas de manera periédica.
Recursos:

Se requiere de recursos econdémicos, técnicos, humanos y todo lo

pertinente para este estudio.
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Responsable:

Este y todos los programas, por la estructura vigente de MMEC esta

bajo la responsabilidad del Gerente de MMEC.

5.3.2. Programa 2: Creacion e implementacién de un plan de

marketing estratégico para Merck Millipore Ecuador.
Antecedentes:

Merck Millipore Ecuador es una divisidon pequefia de Merck Ecuador,
cuenta con un gerente y 4 personas que trabajan en el area comercial,
esto ha obligado a trabajar de manera urgente y sin desarrollar
propuestas para incrementar el mercado, se carece un plan de

marketing que guie la propuesta comercial de la empresa.
Alcance:

El plan de marketing permitira desarrollar acciones que posicionen a la
empresa en el mercado ecuatoriano, estara acompafiada de una

campafia comunicacional, promocional bastante fuerte.
Objetivo:

Disefar y aplicar un plan de marketing Estratégico para Merck Millipore

Ecuador.
Objetivos:

Elaborar un plan de marketing que realice diagndstico y desarrollo de

propuestas de promocién, comercializacion y distribucion.
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Desarrollar y ejecutar el plan de marketing estratégico.
Productos entregables:

1. Documento fisico y digital del plan de marketing.
2. Respaldos de la documentacion y actividades desarrolladas.

3. Proformas de presupuestos para el cumplimiento del plan.
Restricciones:

Costo: La empresa debera autorizar el costo para el desarrollo del

programa.

Personal: Limitacion actual del nimero de empleados, se complica si no

se desarrollé el programa de talento humano a la par.
Indicadores de gestion:

e Numero de planes de marketing desarrollados.

e Numero de elementos promocionales desarrollados
Justificacion:

Es necesario fortalecer la imagen de la empresa, por lo que se requiere
de un plan de marketing que logre este objetivo junto con el incremento

de ventas.
Estrategia:

Implementar un plan de marketing que desarrolle elementos

promocionales y de comunicacion de Merck Millipore Ecuador.
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Proyectos del programa:

Diagnastico situacional.

Andlisis de oferta y demanda.

Desarrollo de estrategias para la campafia.
Plan de accion.

Presupuesto de implementacion.

2 o oA

Seguimiento y retroalimentacion.

Tiempo Aproximado:

Este programa tiene un periodo estimado de 2 afios.
Recursos:

Econdmicos: La empresa deberd autorizar el costo del desarrollo de la

propuesta y el presupuesto para su ejecucion.
Humanos: personal de la empresa.
Responsable:

Gerente de ventas Merck Millipore.

5.3.3. Programa 3: Creacién e implementacion de un plan

estratégico para Merck Millipore Ecuador.
Antecedentes:

La division de Merck Millipore Ecuador carece de un direccionamiento
estratégico para lo cual es necesario el desarrollo de un plan que guie

las actividades de la empresa adecuadas al mercado ecuatoriano.
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Alcance:

El alcance del plan estratégico sera interno, enfocado Unicamente a la
division Millipore Ecuador sin afectar a los objetivos, estrategias y demas

estudios que desarrolle la empresa Merck Ecuador o Merck C.A.
Objetivo o propésito:

Creacion e implementacion de un plan estratégico para Merck Millipore
Ecuador

Objetivos:

Determinar el lineamiento estratégico de la linea Merck Millipore

Ecuador.

Productos:

Plan estratégico de la empresa que incluya Mision, vision, objetivos,

herramientas para toma de decisiones, entre otros.
Restricciones:

Costo: La empresa debera autorizar el costo para el desarrollo del

programa.

Personal: Limitacion actual del nimero de empleados y resistencia al

cambio.

Merck Ec o VECO: Por politicas de la empresa no autoricen la
implementacion del plan estratégico propuesto.
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Indicadores de gestion:
e Porcentaje de implementacion del plan estratégico.
Justificacion:

El presente estudio es una propuesta estratégica que se ha realizado
ante la falta de direccionamiento para linea Merck Millipore Ecuador, se
han identificado problemas que actualmente afectan a la empresay si no
existen correctivos necesarios podrian amenazar sus ingresos, es por
ello que se convierte en una necesidad imperante el determinar un plan
estratégico que dicte los principales lineamientos que garanticen una

adecuado servicio a los clientes internos y externos de la empresa.
Estrategia:

Presentar una propuesta de plan estratégico que sea aplicable a la linea
Millipore Ecuador y comprometa a los miembros de la empresa a

mejorar el servicio.
Proyectos del programa:

Diagnostico y analisis del entorno.

Identificacion de principales problemas.

1
2
3. Determinacién de propuesta estratégica.
4. Socializacion de plan estratégico.

5

Seguimiento y monitoreo.
Tiempo Aproximado:

El Plan Estratégico debera elaborarse o validar el presente estudio en un

plazo no mayor a 6 meses y su ejecucion tendré un horizonte a 5 afios.
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Recursos:

Econdmicos: La empresa debera autorizar el costo del desarrollo de la

propuesta y el presupuesto para su ejecucion.
Humanos: personal de la empresa
Responsable:
Gerente de Ventas Merck Millipore Ecuador
5.3.4. Programa 4: Desarrollo de manuales de procesos.
Antecedentes:

En el andlisis efectuado a Merck Millipore Ecuador, se ha determinado
gue la empresa no ha desarrollado manuales de procesos de las
actividades que desarrollan, por ello es necesario definir los procesos
actuales que tiene la empresa y a la vez proponer los manuales de los

procesos adicionales que deberian incorporarse.
Alcance:

El desarrollo del mercado donde opera Merck Millipore Ecuador esta en
constante crecimiento e innovacién, por lo que se debe ir a la par para
no perder la participacion y mejorar el posicionamiento, por ello se

necesita realizar los procesos internos de manera eficiente.
Objetivo:

Implementar manuales de procesos en todas las areas de Merck

Millipore Ecuador.
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Objetivos:

Identificar los principales procesos que se realizan en la empresa.
Determinar los tiempos de cada proceso y sus responsables
Representar graficamente los procesos.

Productos:

Documento Manual de procesos de Merck Millipore Ecuador.
Representacion grafica de cada proceso realizado.
Respaldos del levantamiento de procesos.

A w0 NP

Respaldos de la capacitacién y socializacion a los empleados sobre

el manual de procesos.
Restricciones:

Costo: La empresa debera autorizar el costo para el desarrollo del

programa.

Personal: Limitacion actual del nimero de empleados y resistencia al

cambio.

Merck Ec o VECO: Por politicas de la empresa no autoricen la

implementacion del plan estratégico propuesto.
Indicadores de gestion:

e Numero de procesos identificados y evaluados.
e NuUmero de procesos estandarizados.

e Numero de procesos representados graficamente.
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Justificacion:

El mercado obliga a ser eficientes en el aprovechamiento de todos los
recursos, sean economicos, humanos, tiempo, etc. Por ello es
fundamental que la empresa estandarice los procesos que ejecuta a fin

de optimizar dichos recursos y se realice tareas de manera eficiente.
Estrategia:

Implementar manuales de procesos.

Aprovechamiento de tiempos y recursos.

Proyectos, actividades:

1. ldentificacion y evaluacion de los procesos actuales.
2. Presentacién y evaluacion de procesos propuestos.
3. Socializacion del manual de procesos.
4

Seguimiento y evaluacion del manual
Tiempo Aproximado:

El desarrollo de manuales se lo realizaria posterior a la planificacion
estratégica y tendria una duracion del levantamiento y propuesta de al

menos 6 meses y un proceso de seguimiento de 12 meses.
Recursos:

Econdmicos: La empresa debera autorizar el costo del desarrollo de la

propuesta y el presupuesto para su ejecucion.

Humanos: personal de la empresa
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Responsable:

Gerente de Ventas de Merck Millipore Ecuador.

5.3.5. Programa 5. Programa de capacitacion constante para
la fuerza de ventas y distribuidores.

Antecedentes:

Merck Millipore Ecuador cuenta con 4 empleados que se dividen en las
areas de ventas, servicio al cliente y marketing, por lo cual se tiene
muchas limitaciones al querer implementar programas de mejoramiento,
definicién de procesos ya que una persona realiza varios procesos que
no son relacionados, no se puede realizar una correcta coordinacion

entre distribuidores y clientes.

Por ello este estudio determina la necesidad del fortalecimiento de

talento humano en la empresa.
Alcance:

El alcance de este proyecto es a los empleados actuales y futuros de la
empresa, con la implementacion de programas de desarrollo,
capacitacion, plan de carrera, esto permitira mejorar la situacion actual

de los colaboradores y a la vez ayudara a su crecimiento profesional.

Objetivo:

Implementar un programa de desarrollo de talento humano e incorporar

personal necesario.
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Objetivos:

Levantar las necesidades de personal de la empresa.

Identificar perfiles adecuados para las actividades de la empresa.

Desarrollar planes de carrera para cada empleado.

Desarrollar planes de capacitacion a todo nivel acorde a las funciones.

Realizar la contratacion del personal necesario para el mejoramiento de

la gestion.

Productos entregables:

1. Documento del andlisis de las necesidades de personal de la
empresa.

Manual de puestos y perfiles de la empresa.

Plan de carrera por puesto de trabajo y empleado.

Plan de capacitacién anual para los empleados.

Metodologia para la contratacién de personal.

o g bk WD

Contratar personal necesario.

Restricciones:

Costo: La empresa debera autorizar el costo para el desarrollo del

programa.

Personal: Limitacion actual del nimero de empleados y resistencia al

cambio.
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Merck Ec o VECO: Por politicas de la empresa no autoricen la

contratacion de personal adicional.
Indicadores de gestion:

e NuUmero de personas contratadas.

e Numero de planes de carrera elaborados.
e Numero de perfiles levantados.

e NuUmero de capacitaciones programadas.

e Numero de capacitaciones realizadas.
Justificacion:

Merck Millipore Ecuador cuenta con 4 personas, por ello es necesario la
incorporacion de personal que permita distribuir las tareas y poner
especial énfasis en el sistema de distribucién, ademas se requiere
ofrecer mejores condiciones y expectativas de crecimiento a los actuales

empleados, ello se logra a través de un plan de carrera y capacitaciones.
Estrategia:

Incorporacién de personal clave.

Desarrollo de planes de desarrollo del talento humano.

Establecimiento de perfiles y manuales de puestos.

Desarrollo de programas de capacitacion.

Proyectos del programa:

1. Identificar las necesidades de talento humano.
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2. Elaboracion de manuales de puestos y perfiles.
3. Planes de desarrollo de talento humano y planes de carrera.
4. Planes de capacitacion para los empleados.

Tiempo Aproximado:

La implementacion se realizara en un afio con un horizonte de

evaluacioén de 5 anos.

Recursos:

Econdmicos: La empresa deber& autorizar el costo del desarrollo de la

propuesta y el presupuesto para su ejecucion.
Humanos: personal de la empresa
Responsable:

Gerente de ventas de Merck Millipore Ecuador.

5.4. Priorizacion de Programas.

Una vez identificados los principales programas de trabajo para el
cumplimiento de la planificacibn estratégica, es necesario realizar una
descripcion de cada uno de ellos y profundizar en el desarrollo de los 2

principales programas, de acuerdo a la valoracion efectuada:

1. Elaboraciéon de un diagndstico del sistema de distribucion, aplicacion
de estrategias para mejoramiento y ampliacion de la cadena de
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distribucion, a través de la contratacion de una empresa experta por
un periodo de 6 meses (674 puntos).
2. Creacion e implementacion de un plan estratégico para Merck

Millipore Ecuador (638 puntos).
5.4.1. Presupuesto referencial Programa 1.

En el numeral 4.3. se detallaron las principales caracteristicas del Programa
1: Elaboracion de un diagnéstico del sistema de distribucién, aplicacion de
estrategias para mejoramiento y ampliacion de la cadena de distribucion, a
través de la contratacion de una empresa experta por un periodo de 6 meses,
en base a la matriz de priorizacion de programas, se determiné que este
programa es el que requiere implementarse de manera prioritaria, a fin de
solventar en parte los problemas actuales de la empresa, a la vez permitira

continuar con el direccionamiento propuesto.

El objetivo de este programa es realizar el diagndéstico del sistema de
distribucion de la empresa, desarrollar estrategias de aplicacion y ampliar la
cadena de distribucion, mediante la contratacibn de una empresa con
experiencia y conocimiento de sistemas de distribucion de empresas
comerciales y de servicios. Para ello se han identificado 3 proyectos que seran

desarrollados por la empresa consultora que se contrate:

1. Diagnostico situacional de la empresa con enfoque en la distribucion.
2. Estrategias y metodologia para su aplicacion.
3. Ampliacion del sistema de distribucion

De acuerdo a estos parametros el presupuesto referencial seria:



142

PROGRAMA 1: PLAN DE MEJORAMIENTO DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION

Realizar el diagnéstico del sistema de distribucidén de la empresa, desarrollar estrategias para la ampliacion de la cadena de distribucion, mediante Ia

Objetivo: . L i . R . ..
contratacién de una empresa con experiencia y conocimiento de sistemas de distribucién de empresas comerciales y de servicios
Proyectos:
1. Diagndstico situacional de la empresa con enfoque en la distribucién.
2. Estrategias y metodologia para su aplicacidn.
3. Ampliacion del sistema de distribucion
Recursos: El gerente de ventas deberd supervisar el trabajo de la consultoria, solicitar reportes mensuales y validar la informacién
| Humanos: levantada.
Econdémicos: Contratacién de una empresa experta en estudios de logistica y distribucion.
, Total
DESCRIPCION Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3
Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6
$
Coordinador de proyecto $  2.500,00 $  2.500,00 $ 250000 $ 2.500,00 $  2.500,00 $  2.500,00 15.000,00
$
Experto logistico $  2.000,00 $  2.000,00 $ 2.000,00 $ 2.000,00 $  2.000,00 $  2.000,00 12.000,00
$
Experto en planificacién estratégica S 1.500,00 S 1.500,00 S 1.500,00 S 1.500,00 S - S - 6.000,00
Personal para levantamiento de informacion y S
seguimiento (2) $  1.200,00 $  1.200,00 $ 1.200,00 $ 1.200,00 $  1.200,00 $  1.200,00 7.200,00
Costos de materiales e insumos S 200,00 S 200,00 S 200,00 S 200,00 S 200,00 S 200,00 S

ContinGa ==p
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1.200,00
S
o e 9.000,00
Viaticos y movilizaciones S 2.000,00 S 2.000,00 S 2.000,00 S - S 1.500,00 $  1.500,00
S
Equipos e instrumentos S 500,00 S - S - S - S - S - 500,00
Publicaciones, impresos y anuncios para $
convocatorias. S 100,00 S 100,00 S 100,00 S 300,00 S 2.000,00 S 300,00 2.900,00
$
Otros costos 5.380,00
S
SUB TOTAL S 29.000,00 S  7.700,00 S 17.100,00 59.180,00
$
IVA 12% 7.101,60
$
TOTAL 66.281,60

De acuerdo a

| presupuesto referencial elaborado, el desarrollo del diagndstico y ampliacién de la cadena de distribucion, se

requerird un presupuesto estimado de $ 66.281,60 ddlares solo para el desarrollo del estudio.

1. Diagnostico situacional de la empresa con enfoque en la distribucion.

a.

Levantamiento y recopilacion de informacién de los distribuidores, de los clientes, personal de Merck Millipore,
mediante entrevistas, encuestas y talleres de trabajo.

Levantamiento de tiempos de entrega, mapeo de rutas de despacho, verificacion de empaquetado y manejo de
los pedidos. Viajes de acompafamiento a los distribuidores.

Andlisis de la informacion recopilada para determinar tiempos 6ptimos y tiempos esperados por el cliente final.
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d. Determinacion de numero 6ptimo de distribuidores y determinacion de zonas de cobertura. En relacion a
mercados actuales y proyeccion de crecimiento de ventas.
2. Estrategias y metodologia para su aplicacion.
a. Desarrollo de estrategias para optimizar la cadena de distribucion.
b. Establecer la metodologia para la implementacion de las estrategias.
c. Determinar presupuestos para la implementacion de estrategias.
d. Asignacién de funciones, recursos y responsabilidades de personal y distribuidores para aplicar las estrategias.

3.  Ampliacion del sistema de distribucion

a. En base a determinacion del nimero éptimo de distribuidores y las zonas de cobertura, se realizara una

convocatoria publica para identificar y contratar empresas distribuidoras interesadas en ser parte de la cadena de
distribucion de Merck Millipore Ecuador.

b. Contratacion de empresas distribuidoras que cumplen los requerimientos solicitados por la empresa en base al
estudio de diagnostico.

c. Capacitacion y transferencia de conocimiento a las distribuidoras.

5.4.2 Presupuesto referencial Programa 2.

El programa 2 se refiere a la Creacion e implementacion de un plan estratégico para Merck Millipore Ecuador, este

programa tuvo una calificacién de priorizacion de 638 puntos, esto se debe a que la empresa carece de un direccionamiento
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estratégico que permita determinar los objetivos y estrategias a corto, mediano y largo plazo. Este estudio sera la base para la

definicion de procesos, presupuestos.

PROGRAMA 2: CREACION E IMPLEMENTACION DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA MERCK MILLIPORE ECUADOR

Objetivo: Determinar el lineamiento estratégico de la linea Merck Millipore Ecuador

Proyectos:

1. Diagndstico y analisis del entorno.

2. Identificacion de principales
problemas.

3. Determinacién de propuesta
estratégica.

4, Socializacién de plan estratégico.

5. Seguimiento y
monitoreo.

Recursos: Humanos:
El gerente de ventas debera supervisar el trabajo de la consultoria, solicitar reportes mensuales y
validar la informacion levantada.

Econdmicos:
Contratacion de una empresa experta en desarrollo de planes estratégicos.




DESCRIPCION

Coordinador de proyecto
Experto en planificacion estratégica

Personal para levantamiento de informacién y
seguimiento (2)

Costos de materiales e insumos
Viaticos y movilizaciones

Publicaciones, impresos y anuncios para
convocatorias.

Otros costos
SUB TOTAL

IVA 12%
TOTAL

Mes 1
$
2.500,00

$
1.500,00

$
1.200,00
S
200,00
$
500,00
S
100,00

Proyecto 1

Mes 2
$
2.500,00

$
1.500,00

s
1.200,00
$
200,00
$
500,00
$
100,00

12.000,00

Proyecto 2

Mes 3
S
2.500,00

$
1.500,00

s
1.200,00
$
200,00

$
5.000,00
$
100,00

$
10.500,00

Proyecto 3

Mes 4
$
2.500,00

$
1.500,00

s
1.200,00
$
200,00
$
500,00
$
300,00

6.200,00

Proyecto 4y
5

Mes 5

$

2.500,00

s
1.500,00

s
1.200,00
s
200,00

$
500,00

s
1.000,00

6.900,00

Total

12.500,00

7.500,00

6.000,00

1.000,00

7.000,00

1.600,00

3.560,00
39.160,00

4.699,20
43.859,20
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El presupuesto para el desarrollo del Plan Estratégico de Merck Millipore Ecuador y su respectiva socializacion y difusion es de
$ 43.859,20 (cuarenta y tres mil ochocientos cincuenta y nueve con 20/100 dolares de Estados Unidos de América).

Los principales proyectos que se desarrollaran con estos recursos son:

1.

Diagnostico y analisis del entorno.

a. Levantamiento y recopilacion de informacion de la organizacion, los distribuidores y clientes. Mediante
investigacion documental, entrevistas, encuestas y talleres.
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Sistematizacion de la informacion levantada.

Andlisis PESTEL.

Diagnostico situacional de la empresa.

Conclusiones y recomendaciones del diagndstico situacional y el andlisis del entorno.

® oo o

Identificacion de principales problemas.

a. En base al andlisis anterior se determinaran los principales problemas que afectan a la empresa actualmente.

b. Analisis de los efectos que actualmente causan a la empresa dichos problemas: econdémicos, imagen corporativa,
pérdida de mercado, etc.

c. Conclusiones y recomendaciones.

Determinacion de propuesta estratégica.

a. Elaboracion del Plan Estratégico propuesto con misién, visidn, objetivos, estrategias, metas, presupuestos,

b. Validacién del Plan Estratégico por las distintas instancias directivas de Merck Millipore VECO, Merck Ecuador.

Socializacién de plan estratégico.

a. Desarrollo de talleres al personal de la empresa, distribuidores y principales clientes.

b. Elaboracién de material promocional (infografias) para dar a conocer al publico en general y publicacién en
medios escritos.

Seguimiento y monitoreo.

a. Desarrollo de metodologia para el seguimiento del Plan Estratégico a través de indicadores y metas.

b. Reportes mensuales, trimestrales, semestrales y anuales del cumplimiento.
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5.4.3 Presupuesto total de proyectos

TABLA 40. Resumen de proyectos

PROYECTO PRESUPUESTO
1. Plan de mejoramiento de los canales de distribucién $ 59.180,00
2. plan de marketing estratégico para Merck Millipore Ecuador $ 20.000,00
3. plan estratégico para Merck Millipore Ecuador $ 39.160,00
4. Desarrollo de manuales de procesos $ 10.000,00
5. Programa de capacitacion constante para fuerza de ventas y $ 15.000,00

distribuidores

PRESUPUESTO TOTAL $ 138.340,00
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5.5. Conclusiones de laimplementacion de los programas.

El principal o mas urgente programa a implementar en Merck Millipore
Ecuador es: Elaboracion de un diagnéstico del sistema de distribucion,
aplicacion de estrategias para mejoramiento y ampliacién de la cadena de
distribucion, a través de la contratacion de una empresa experta por un periodo

de 6 meses.

Debido a que actualmente se tiene un problema identificado en el
sistema de distribucion, que de continuar puede afectar al mercado de la
empresa y muchos clientes opten por productos de la competencia o sustitutos.
Es necesario fortalecer la posicion de la empresa frente a los distribuidores,
posiblemente la limitacién de personal, falta de procesos, entre otros factores

no permita realizar un adecuado seguimiento y monitoreo de los pedidos.

Por lo tanto ademas del trabajo de mejoramiento y ampliacion del
sistema de distribucion, es necesario desarrollar el Plan Estratégico de Merck
Millipore Ecuador, a fin de determinar la situacion actual de toda la empresa 'y a
donde se desea llegar, este serd el punto de partida para poder continuar con el

desarrollo de nuevos programas.

El presupuesto total necesario para la implementacién de los dos
programas principales, se estima en $ 98.340,00 (noventa y ocho mil
trescientos cuarenta con 00/100 doélares de Estados Unidos de Ameérica) a

ejecutarse dentro del primer afo.

El presupuesto total de implementacion de todos los programas es de $
138.340,00 (ciento treinta y ocho mil trescientos cuarenta con 00/100 ddlares de

Estados Unidos de América).



6.1.

150

CAPITULO VI

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones.

Merck es una empresa con una amplia presencia a nivel mundial.
En Ecuador, la unidad de negocio de Merck Millipore ha mostrado
problemas en la distribucion de los productos quimicos que se
comercializan, debido principalmente a la falta de capacidad
operativa propia (poca fuerza de ventas) y a la de los distribuidores
(3 a nivel nacional) por lo que no se logra abarcar todo el mercado,

existiendo clientes y zonas desatendidas.

A nivel global, Merck tiene una estructura solida, una cultura
organizacional bien establecida y el direccionamiento estratégico
definido, sin embargo esto no se ha desplegado a nivel de las
unidades de negocio en Ecuador razén por la que Merck Millipore
Ecuador no dispone de un plan estratégico ni mapa de procesos que

permitan identificar responsabilidades y areas de mejora.

Merck C.A. tiene el respaldo de la marca por mas de 300 afios en el
mundo lo que le permite tener la capacidad financiera necesaria

para el desarrollo e implementacion de estrategias que le permitan
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mejorar sus procesos actuales. Especificamente la unidad de
negocio de Merck Millipore cuenta con un presupuesto anual para el
manejo del negocio sin embargo existe la falta de un plan

estratégico asi como la falta de mapas de procesos del area.

Del analisis prospectivo realizado, se definieron cinco programas
gue Merck Millipore Ecuador puede considerar para su
implementacion y de esta manera poder mejorar el problema actual
de la distribucion. Es importante tomar en cuenta no solo las
estrategias de logistica, sino también al talento humano tanto propio
como a la fuerza de ventas de los distribuidores con el fin de
tenerlos capacitados y motivados para que puedan contribuir al

mejoramiento del servicio y satisfaccion de los clientes.

El presupuesto total necesario para la implementacion de los dos
programas principales, se estima en $ 98.340,00 (noventa y ocho
mil trescientos cuarenta con 00/100 dolares de Estados Unidos de
Ameérica) a ejecutarse dentro del primer afio, mientras que el
presupuesto total es de $ 138.340,00 (ciento treinta y ocho mil
trescientos cuarenta con 00/100 ddlares de Estados Unidos de

América).

Recomendaciones.

Merck a nivel mundial tiene un posicionamiento de marca muy
fuerte, por ello Merck Millipore Ecuador debe realizar todas las

gestiones necesarias e implementar los programas propuestos en
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este estudio para mejorar el nivel de servicio actual y estar en la

capacidad de atender nuevos mercados y clientes.

Merck Millipore Ecuador debe desarrollar su planificacion
estratégica para definir el futuro de esta unidad de negocio, asi
como también el levantamiento del manual de procesos con el fin
de obtener funciones eficientes, evitar duplicidad de trabajo y

detectar &reas de mejora para la optimizacién de los procesos.

Merck Millipore Ecuador debe aprovechar el conocimiento y
prestigio de la marca a nivel mundial y especificamente en el
mercado ecuatoriano e implementar la propuesta establecida en el
escenario apuesta, incorporando personal a esta area de la
Organizacion y ampliando la cadena de distribucion con la
contratacion de nuevos distribuidores y un mayor poder de
negociacion con ellos, mejorando la recepcion y despacho de
productos con el fin de brindar un servicio de excelencia y lograr la
satisfaccion de los clientes.

Asignar y aprobar un presupuesto, dentro de la planificacién anual,
para ejecutar los programas propuestos, los mismos que se
enfocan en la ampliacion del sistema de distribucion y en la
definicion del direccionamiento estratégico de esta unidad de
negocio. Merck debe asignhar un presupuesto anual para las
capacitaciones a la fuerza de ventas interna y de los distribuidores
existentes y nuevos con el fin de que tengan conocimientos
actualizados de todos los productos quimicos que se comercializan
y de esta manera puedan aportar al crecimiento de esta unidad de

negocio.
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