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RESUMEN

Numerosas investigaciones y estudios dentro del area de la salud, especificamente en
aquellas sobre nuevos métodos de tratamiento de enfermedades cancerigenas, han
permitido la invencién y desarrollo de equipos médicos totalmente nuevos y de alta
tecnologia. La Tomoterapia es una nueva técnica de Radioterapia guiada a través de
imagenes, que brinda muchos beneficios, entre ellos: un mayor cuidado del tejido sano
de donde se ubique el tumor. Dada esta innovacion, se decidio disefiar un plan de

negocio para la importacion y comercializacion de un equipo de radioterapia en Ecuador.

El fortalecimiento de la cartera de productos en una empresa resulta un factor muy
importante, ya que influye mucho en las oportunidades de crecimiento y consolidacion
en el mercado, sobre todo si se trata de innovaciones en productos del sector de la salud,
razon por la cual la empresa Radiacion S.A., que ofrece equipos médicos, vio en la

tomoterapia, el medio hacia su desarrollo.

En un principio se realizé un analisis financiero para detectar posibles problemas de la
empresa, a la vez se desarroll6 una entrevista estructurada a un importante talento
humano de la misma, para determinar las necesidades de comercializacion e importacion

que tenia el equipo de tomoterapia y disefar el plan.

El plan de importacién y comercializacién del equipo de tomoterapia resulté muy viable
y con un rendimiento bastante alto dado que, la Tasa Interna de Retorno fue de 71.14%,

casi 36 puntos mas que la Tasa Minima de Retorno, lo cual es més que aceptable.

Palabras Clave: Importacion, Tomoterapia, Equipo Médico, Rendimiento.



ABSTRACT

Numerous researches and studies within the health area, specifically those on new
methods to treat cancer diseases, have allowed the invention and development of totally
new and high-tech medical equipment. Tomotherapy is a new radiotherapy technique
guided through images, which provides many benefits, including: a greater care of the
healthy tissue where the tumor is located. Given this innovation, it was decided to design
a business plan for the import and commercialization of a radiotherapy equipment in
Ecuador.

The strengthening of the products portfolio in a company is a very important factor, since
it greatly influences the opportunities for growth and consolidation in the market,
especially if it is about innovations in products of the health sector, which is why the
company Radiaciéon S.A., which offers medical equipment, saw in tomotherapy, the way
to its development.

Initially a financial analysis was carried out to detect possible problems of the company,
at the same time a structured interview was developed to an important human talent of
the same, to determine the commercialization and import requirements that the
tomotherapy equipment had and to design the plan.

The plan of importation and commercialization of the tomotherapy equipment was very
viable and with a very high yield, given that, the Internal Rate of Return was 71.14%,
almost 36 points more than the Minimum Rate of Return, which is more than acceptable.

Keywords: Import, Tomotherapy, Medical Equipment, Yield.
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CAPITULO 1

1. ANTECEDENTES E INTRODUCCION

La participacion en el mercado del sector de las empresas que se dedican a la
importacion y venta al por mayor de equipos médicos en el pais ha ido creciendo con el
tiempo debido a la necesidad que se presenta en el sector de la salud, ya sean por
instituciones publicas o privadas, por tener la obligacidon de realizar un diagnéstico mas

exacto y monitoreo en el estado de salud de los ciudadanos.

En Ecuador existen un total de 689 empresas segun la Superintendencia de compaiiias
(Supercias) que pertenecen a este sector y que, dado los proyectos de desarrollo y
mejoramiento que ha tenido y sigue teniendo el pais en el servicio de salud, siguen
sumandose entidades dedicandose a esta actividad econdmica. La demanda de estos
equipos médicos puede satisfacerse Unicamente con la importacion de estos, debido a
que en nuestro pais no contamos con la tecnologia ni certificaciones requeridas para su

elaboracion.

En el afio 2015, Ecuador import6 un total de $320.2 millones de délares en insumos y
equipos médicos a varios paises como: Estados Unidos, Alemania, China, etc.,

creciendo en un 2.3% en relacion al afio anterior. (Pro Chile, 2016)

La Organizacién Mundial de la Salud (OMS) determina el cancer como “término genérico
gue designa un amplio grupo de enfermedades que pueden afectar a cualquier parte del

organismo; también se habla de «tumores malignos» o «neoplasias malignas»” (2018).

Cancer este es el nombre que se le da a un grupo de enfermedades que se relacionan
entre si, una enfermedad que desde tiempo inmemorial reconoce su existencia, ya que
existen coédices y figuras prehistoricas probando que esta enfermedad ha sido una
compaifiia cruel de los cambios del homo sapiens a través de los afos. En la actualidad,
la rama de la medicina especializada en el tratamiento del cancer se denomina Oncologia,
este término comprende la cirugia, radioterapia y por ultimo la Quimioterapia. (Garza

Salazar & Juarez Sanchez)

En el mundo la segunda causa de muerte es el cancer, segun la Organizacion mundial
de la Salud (OMS), para el 2015 el 70% de las muertes causadas por cancer se

encontraban situadas en los paises con ingresos econdmicos medios y bajos (OMS,



2018), en el cual se encuentra Ecuador, siendo el cancer la segunda causa de mortalidad
en los ultimos afios, donde el cancer representa alrededor del 16.58% de causas de
muerte en el Ecuador, Luis Alberto Unda, jefe del area de oncologia del Hospital Teodoro
Maldonado por medio de un articulo de diario el Telégrafo aseguré que existe un

incremento del 20% anual en consulta de pacientes oncolégicos. (Telégrafo, 2018).

La radioterapia es uno de los tres tratamientos que se aplican en pacientes de cancer, la
radioterapia actia mediante radiaciones para destruir la capacidad de las células, tanto
las células normales como las mutadas, de crecer y reproducirse. Estas radiaciones son
aplicadas por diferentes equipos con diferentes especialidades y especificaciones.

(Montesinos).

La tomoterapia es una novedosa técnica de Radioterapia guiada a través de imagenes,

lo que permite ajustar la radiacion a la forma del tumor. (Tomoterapia, 2018)

1.1 Analisis macroecondémico y microeconomico del sector de la empresa

Una util herramienta para analizar el entorno macroeconémico del sector de la
empresa es el andlisis Politico, Econémico, Social y Tecnolégico (PEST) que
reconoce cuales son los factores o variables que afectan a las empresas. En el
aspecto politico, el acuerdo con la Union Europea beneficia mucho a las empresas
ecuatorianas que representan a distintas marcas europeas en el pais, permitiendo
reducir sus costos en la importacién de diferentes bienes sin ningun impuesto

adicional agregado.

En el aspecto econdmico las normativas, las altas tasas de aranceles e impuestos
que estan involucrados en todo el proceso de importacion de cualquier bien, afectan
de manera negativa debido a que todos estos rubros aumentan mucho el costo de
este. Un beneficio en este aspecto es que en la actualidad varias entidades
bancarias estan brindando la oportunidad a proyectos innovadores que tengan
como objetivo brindar ayuda social y mejorarlos procesos existentes en el ambito

de la salud.

En el aspecto social, la creciente demanda en los servicios de salud y los planes
de desarrollo del pais benefician mucho a las empresas que se dedican a la
importacion de equipos meédicos debido a que las instituciones tienen el deber de

asegurar calidad en cada uno de sus procedimientos.
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Nuestro pais carece de tecnologia y es debido a esto que personas se dedican a la
compra y venta de bienes de distintos paises de origen, fomentando el comercio

internacional.

Dentro del analisis microecondmico del sector, evaluaremos los agentes que
interactian directamente con cada empresa como son: clientes, proveedores, y

competidores.

Radiacion S.A. tiene como principales clientes a grandes hospitales y sociedades
creadas para brindar servicios de salud como SOLCA, Hospital Teodoro Maldonado
Carbo, Hospital José Carrasco Arteaga y el Hospital Carlos Andrade Marin a los
cuales les ha brindado un servicio de alta calidad en la instalacion de la base de

radioterapia mas grande del pais.

Radiacion S.A. para poder brindar a sus clientes del pais lo mejor en tecnologia de
radioterapia necesita recurrir a fabricantes de estos equipos en paises extranjeros
debido a que en nuestro pais no se desarrollan dado la falta de tecnologia. Los
principales proveedores de esta empresa son: Accuray, Iba-Dosimetry, SunNuclear,
Control-X, Vatech, Dongmun, Genoray, 3 Disc Imaging, OsteoSys, ECM, Welld,
SCIMedix y SGHealthCare. (Ramos, s.f.)

En cuanto a la competencia, en el Ecuador existen 689 empresas que también se
dedican a la venta al por mayor de equipo médico y equipo de laboratorio, pero
Radiacion S.A. cuenta con 10 afios de conocimiento y experiencia en este ambito
convirtiéndola en una empresa altamente especializada en el campo de

radioterapia, radiodiagndstico, medicina nuclear y control de calidad.

1.2 Planteamiento del problema

Radiacion S.A. es una importadora y comercializadora de equipos médicos que se
especializa en equipos de radiacion oncologicos. La demanda existente para estos
equipos de tratamientos oncologicos es limitada, ya que por sus altos costos de
adquisicién solo pueden ser adquiridos por grandes hospitales y clinicas que

cuenten con recursos suficientes.

Cabe recalcar, que los ultimos 3 afos la empresa ha sufrido problemas en la
situacién financiera, y ya que el objetivo de Radiacion S.A. es seguir innovando y
comercializando equipos de radioterapia de ultima tecnologia, la problematica
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recae en que si la empresa tiene la suficiente fortaleza para cumplir con sus

objetivos y a su vez satisfacer al mercado en sus necesidades y como hacerlo.

1.3 Justificacién del proyecto

Una de las causas por las que se quiere desarrollar este proyecto, que beneficia a
la empresa, es brindar un nuevo método para el tratamiento del cancer a la
sociedad ecuatoriana, traer tecnologia e innovacién de la mas alta calidad en el

area de la salud al pais el cual es la tomoterapia, técnica de la radioterapia.

Los equipos de Tomoterapia presentan determinados beneficios que los hacen ser
mas eficientes que otros de equipos de radioterapia, dependiendo del caso a tratar,
a continuacién se presentan los beneficios expuestos por los especialistas del

centro de Tomoterapia del Hospital Angeles Pedregal (2018):

Permite realizar facilmente verificaciones guiadas por imagen, a la vez que

esta diseflado para usar intensidad modulada en todos sus tratamientos.

Permite acceder facilmente a cualquier region del cuerpo donde se

encuentre el tumor, cuida con mayor precision el tejido sano.

A las caracteristicas anteriores hay que agregar el hecho de que puede
realizar tratamientos extensos como todo el craneo con la columna vertebral,
o de cuerpo total siendo el Unico que los puede hacer en una sola sesion,
sin reacomodar y cuidando los pulmones con la menor dosis en tejidos

sanos, entre muchos mas

La Tomoterapia es capaz de tratar 2 0 mas lesiones en una misma sesion
(sin tener que reacomodar al paciente), confiriendo aun mayor comodidad y

precision.

1.4 Alcance

El presente proyecto comprende dos partes; la primera parte define el problema por
medio de un previo analisis en la situacion financiera de Radiacion S.A. (Balance
General, Estado de Resultado, Flujo de efectivo) realizado en el periodo
comprendido entre los aflos 2015 a 2017. La segunda parte comprende, el disefio
de un plan de negocio para beneficio de Radiacion S.A., plan de negocio que tiene
como objetivo satisfacer las necesidades en tratamientos de Radioterapia de los

hospitales mas grandes en las principales ciudades del Ecuador.
14



1.5 Beneficiarios del proyecto
Por medio del desarrollo del presente proyecto se persigue beneficiar tres grupos,
el primero es la empresa Radiacion S.A., el segundo grupo son los hospitales, y el

tercer y Gltimo grupo son los pacientes oncolégicos.

1.6 Objetivos

1.6.1 Objetivo general

Analizar la situacion financiera y de gestion de la empresa Radiacion S.A.
mediante la metodologia Design Thinking para identificar un problema y plantear

un plan de negocio beneficioso para la institucion.

1.6.2 Objetivos especificos

e Diagnosticar los problemas de la empresa mediante analisis financieros
considerando el periodo de los afios 2015, 2016 y 2017.

e Aplicar estudio de mercado por medio de matrices de andlisis estratégico y
entrevista estructurada al gerente de operaciones para establecer las
necesidades de comercializacién e importacion de este equipo.

e Elaborar una estrategia de importacion y comercializacion por medio de
objetivos SMART que benefician al disefio del plan de negocio.

e Identificar y evaluar los posibles riesgos asociados al proyecto a través de una
matriz de probabilidad e impacto y proyectar un flujo de caja en la que se
definird el VAN, TIR y PAYBACK.

1.7 Marco Referencial

El proceso investigativo de este proyecto de tesis esta basado tanto en el Analisis
situacional financiero de la empresa importadora Radiacion S.A. como en un Plan
de negocio, ya que tiene como objetivo desarrollar: el andlisis a través de la
metodologia Design Thinking, el analisis financieros a través de ratios financieros,
estudio de mercado, plan de negocio y un estudio de rentabilidad por medio del
Valor Actual Neto, la tasa Interna de Retorno y el Payback (VAN, TIR). Por esta
razon se presenta a continuacion los conceptos y métodos a utilizar en el desarrollo

de este proyecto de tesis.
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1.7.1 Marco Conceptual

1.7.1.1 Design Thinking

El Design Thinking es un enfoque que utiliza la sensibilidad del disefiador y sus
meétodos de resolucion de problemas para satisfacer las necesidades de las
personas de un modo tecnolégicamente factible y comercialmente viable. (Brown,
IDEO, 2008)

La metodologia Design Thinking tiene cinco procesos elementales en su

desarrollo, que son: empatia, definir, idear, prototipar y evaluar.

1.7.1.2 Concepto de Anadlisis financiero

Es el estudio de la informacién contable de una empresa. Wild, Subramanyan y
Halsey (2007) afirman que “El analisis financiero es la utilizacion de los estados
financieros para analizar la posicion y el desempefio financieros de una compaifiia,
asi como para evaluar el desempefo financiero futuro” (pag. 12). Tal como lo
indican los autores esta herramienta evalla el desempefio presente, asi como el
futuro de la compafiia, por lo cual es indispensable para el desarrollo de los

objetivos especificos de este proyecto.

Para el estudio del caso se aplicaran cuatro tipos de andlisis financiero, los cuales
tendran el propdésito de evaluar y proyectar la situacion financiera de la institucion,
estos son: Andlisis vertical, analisis horizontal, ratios financieros y ciclo de

conversion del efectivo.

1.7.1.3 Estudio de Mercado
El estudio de mercado es la metodologia por la cual se obtiene informacion factible,

para el desarrollo de un producto, servicio o proyecto de diferente indole.

El objetivo esta herramienta es tener conocimiento de la oferta del bien o servicio,
los competidores o sucedaneos, asi mismo permite establecer la demanda dentro
del mercado obijetivo (Cérdoba, 2011).

El estudio de mercado se fundamenta en los siguientes analisis: Analisis DAFO,
analisis de las cinco fuerzas de PORTER, segmentacién de mercado y entrevista

estructurada.
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En consideracion a que el proyecto tiene como uno de sus propésitos la
adquisicion de equipamiento de uso meédico es indispensable precisar los

conceptos clave de este bien.

1.7.1.4 Equipos de Radioterapia

La radiacion es un método utilizado en el tratamiento del cancer, es también
conocido como radioterapia, terapia o radiacion de rayos X, “La radioterapia utiliza
particulas u ondas de alta energia, tales como los rayos X, rayos gamma, rayos
de electrones o de protones, para eliminar o dafar las células cancerosas”

(Sociedad Americana Contra el Cancer, 2017).

En este contexto cabe afirmar que el proyecto se focaliza en la tomo terapia que
de acuerdo a especialistas del Hospital Angeles Pedregal (2018) “Es un equipo
de Radioterapia, que al estar disefiado como una fusién de un Tomografo con un
Acelerador lineal, permite realizar facilmente verificaciones guiadas por imagen, a
la vez que estd diseflado para usar intensidad modulada en todos sus

tratamientos”.

1.7.1.5 Plan de Negocio
El plan de negocio como una herramienta necesaria y fundamental para un

desarrollo de la empresa exitoso. (Fleitman, 2000)

El plan de negocio esté integrado por andlisis y planificaciones detalladas de las
actividades a realizar por la empresa importadora. Las directrices de este plan de
negocio a desarrollarse son; estrategia de importacion, estrategia de

comercializacion, cuadro de mando integral y un analisis de riesgo.

1.7.1.6 Indicadores de rendimiento de inversion

Segun el Economista Pierre Massé (1963), la inversion es la accion mediante la
cual se altera la posibilidad de satisfaccion inmediata, a la que se renuncia por la
probabilidad de que ocurra un suceso satisfactorio con un bien invertido como

soporte, asumiendo los riesgos e incertidumbres que esta accion implica.

Los indicadores de rendimiento de inversion tienen como objetivo justificar un
proyecto de inversion para su aceptacion o rechazo, ya que por medio de esto
indicadores los inversionistas conocen el nivel de rentabilidad y el tiempo de vida
de su inversion. (Brealey et al., 1999)
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Para este proyecto se medira el rendimiento a través de los siguientes métodos:
Valor actual neto (VAN), Tasa interna de retorno (TIR), retorno de la inversion
(PAYBACK).

1.7.2 Marco Teodrico

Los proyectos pueden ser de grandes o pequefios, cada proyecto es unico, ya que
esta orientado de forma especifica para cumplir un objetivo en particular. El ciclo
de vida de un proyecto de inversion tiene varias etapas, nace con la idea, continua
con la el analisis de pre factibilidad, factibilidad, el disefio final, la ejecucion,
evaluacion y mejora (Cosio Hurtado, 2011).

La implementacién de un nuevo proyecto en una compafiia, ya sea este de indole
financiera, comercial, mercadeo, cadenas de distribucion, mejora continua, etc.
Deben de empezar con un analisis de pre factibilidad, un analisis situacional y

financiero de la administracion.

Una correcta administracion tiene variables importantes que aportan al
desempefio de una compaiiia, los estados financieros son el resultado de
actividades generadas por una administracién, el analisis de los estados
financieros son relevantes para desarrollar actividades que el negocio debe
realizar, el andlisis financiero estd basado en la solvencia econdmica,
endeudamiento, liquidez, rentabilidad y rendimiento de una institucion, de esta
forma lo afirma la universidad de estatal de milagro en su estudio realizado sobre

los beneficios en la aplicacion de analisis financiero (Carlos Gonzalez,et al, 2018).

Otro autor define el andlisis financiero como una herramienta para valorar el

desarrollo operativo de una compaiiia (Nava Rosillon, 2009).

El analisis de la oferta y la demanda son elementales para un plan de negocio, ya
gue permite generar un prondéstico de los ingresos por el proyecto, asi como sus

costos y riesgos (Cosio Hurtado, 2011).

Luego del analisis del mercado y el desarrollo del plan de negocio es esencial
plantear parametros para el cumplimiento de objetivos. Un plan de actividades a
seguir, el cuadro de mando integral (CMI) ofrece al medio un esquema completo

de funcionamiento basado en indicadores y controladores que a pesar de haber
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tenido sus inicios en el mundo empresarial, sobrepasa su funciébn como

herramienta de control (Mufioz, 2009).

El andlisis de riesgo es parte del plan de negocio, ya que implementa una serie
especifica de instrucciones a seguir en caso de tal situacion de riesgo, la
universidad de ciencias de la informacién afirma, “un riesgo consiste en determinar
los valores de probabilidad, impacto, frecuencia y certidumbre de la informacion...”
(Pérez & Zulueta, 2013).

¢, Qué tan rentable es un proyecto? Esta es la pregunta que emerge luego de
analizar el proyecto, desarrollar sus fases y antes de implementarlo. Los
indicadores de rentabilidad, VAN, TIR son tomados como una medida de
aprobacion para la inversion de proyectos, VAN transcribe los ingresos y egresos
del proyecto a su valor en el periodo 0, mientras la TIR muestra el rendimiento

generado por los valores invertidos dentro del proyecto (Mete, 2014).

1.7.3 Marco Legal

La empresa Radiacibn S.A. estd bajo control de la Super Intendencia de
Compafias del Ecuador bajo los siguientes lineamientos establecidos en su
constitucién: Constituida en el afio 2009, compafiia y sociedad anénima, la
compariia es de nacionalidad ecuatoriana y su domicilio principal es el distrito
metropolitano de Quito, su actividad econdmica principal es venta al por mayor y
menor de equipos e insumos médicos, su RUC 1792233739001 (Servicios de
Rentas Internas, 2019).
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CAPITULO 2

2. METODOLOGIA

En este capitulo se plantean y desarrollan los diferentes métodos y conceptos a
emplearse, que fueron propuestos en el marco teérico con la finalidad de cumplir a
cabalidad los objetivos especificos planteados, y de esta forma lograr el desarrollo del
objetivo general.

2.1 Metodologia Design Thinking
Por medio de la metodologia Design Thinking se llevd a cabo una entrevista
informal, que tenia como finalidad recopilar informacion cualitativa y cuantitativa

gue ayude a definir el problema de Radiaciéon S.A.

2.1.1 Entrevista Informal

La entrevista Informal se llevo acabo en la oficina de Radiacion S.A. en la ciudad
de Guayaquil, el martes 16 de octubre del 2018, siendo los entrevistadores Sr.
Andrés Baldeon y Srta. Emily Garcia estudiantes de la ESPOL quienes desarrollan
el presente proyecto y el entrevistado Sr. Ramiro Ramos Gerente de Operaciones
de Radiacion S.A.

2.1.2 Objetivo Entrevista Informal
Analizar la informacion de Radiacion S.A. recopilando datos cualitativos y
cuantitativos aplicando la metodologia Design Thinking a fin de determinar la

problematica de la empresa y continuar con el desarrollo de los demas objetivos.

2.1.3 Desarrollo de la entrevista
Ya que la entrevista se desarroll6 empleando la metodologia Design Thinking a
continuacion se realizara un desarrollo escrito de los pasos utilizados de esta

metodologia para el cumplimiento objetivo de la entrevista.

2.1.3.1 Empatia

Al llegar a la oficina los entrevistadores se presentaron formalmente con el
entrevistado, siguiente se genero un dialogo informal y cotidiano de esta forma
produciendo empatia entre ambas partes, un dialogo que busco variables en

comun de ambas partes para que de esta forma exista mayor empatia y confianza.



2.1.3.2 Definir
Luego de generar empatia, el didlogo cambio de cotidiano a un tema determinado,
la empresa, los entrevistadores preguntaron sobre su origen y el desarrollo de la

empresa los primeros anos.

Para definir de forma correcta el problema se necesitaba un analisis de
informacién cuantitativa y cualitativa. La informacion cualitativa se adquirié de
parte del Gerente de Operaciones, preguntando por su opinién de la empresa en
los tres ultimos afios, considerando aspectos legales, comerciales, oferta y
demanda. La informacion cuantitativa se obtuvo por medio del Gerente de
operaciones, luego de establecer ciertos pardmetros de difusién de la informacion
se obtuvieron los estados financieros de los Ultimos tres afios de Radiacion S.A.

2.1.3.3 Idear
Luego de definir los problemas de la empresa, ambas partes empezaron a dialogar
sobre las posibles soluciones, donde se abordaron un abanico de posibles

soluciones.

Los pasos, prototipo y evaluar no se aplicaron a esta entrevista, pero, su aplicacion

se desarrollara en otros métodos dentro de los objetivos especificos.

2.2 Andélisis Vertical

El analisis vertical aportara informacion cuantitativa necesaria para valorar la
informacion cualitativa obtenida por medio de la entrevista informal, con el objetivo
de plantear de forma correcta el problema de Radiaciébn S.A. y sus posibles

soluciones.

2.3 Analisis Horizontal

El andlisis horizontal tal como el analisis vertical aporta informacion cuantitativa,
que critica la veracidad de la informacion cualitativa obtenida en la entrevista
informal. La diferencia entre ambos analisis se da en la metodologia de calculo y
del propésito. El andlisis horizontal se calcula entre varios periodos ya que tiene
como objetivo comparar las variaciones de la informacién cuantitativa que brindan

los estados financieros.

Como lo indican Wild, et al. (2007), para desarrollar este analisis se debe obtener

la variacion absoluta, definiendo dos periodos para su comparacion, siendo el
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primer periodo el mas antiguo y el segundo periodo el mas actual, para obtener la
variacion absoluta se resta el segundo periodo con el primero, de esta forma se
obtiene el incremento o disminucién del valor. La variacion relativa se la obtiene es
un dato porcentual que indica el incremento o la disminucién del valor del primer

periodo en comparacion con el segundo periodo (pags. 24, 25).

2.4 Ratios Financieros

Los ratios financieros son una fuente importante de informacion para el analisis y
toma de decisiones en el dmbito financiero de la empresa. Como ya se ha
mencionado en el marco tedrico, se calcularon varios ratios o razones financieras
con la final de determinar el problema de Radiacion S.A. y evidenciar los problemas
planteados en la entrevista formal. Las razones financieras fueron calculadas en
base a la informacién de los estados financieros de Radiacion S.A. para cada

periodo entre los afios 2015 y 2017.

2.4.1 Ratios de liquidez
Estos ratios son usados para calcular o medir el grado de solvencia que tiene una
empresa para cancelar sus deudas al término. Los ratios de liquidez que
utilizaremos son: el ratio de circulante y el ratio de la prueba acida o rapida.
(Ross,et al, 2012, pag. 49)

2.4.1.1 Ratio de Circulante

Ross, et al. (2012), determinan que los activos circulantes son aquellos activos
gue la empresa espera convertir en efectivo en un periodo corto de tiempo, de la
misma forma los pasivos circulantes son deudas que la empresa espera liquidar
en un futuro cercano. Este ratio permite conocer si el activo circulante cubre las

deudas a corto plazo. Como ejemplo, ver la ecuacion 1.1.

Activo Circulante (2.1)

Ratio de Circulante = - -
Pasivo Circulante

2.4.2 Ratios de Apalancamiento
En el momento en que una empresa se endeuda, se compromete a realizar pagos
fijos por un cierto periodo de tiempo determinado, ya que los accionista obtiene su

beneficio luego de que la empresa pago todas su deudas, se dice que esta deuda
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provoca apalancamiento financiero, ya que los acreedores son los primeros que
tienen derecho sobre los activos e ingresos de la empresa, el apalancamiento
financiero hace més arriesgada la tasa de rentabilidad del capital. (Brealey, Myres,
& Marcus, 1999)

2.4.2.1 Ratio de Endeudamiento

Brealey, et al. (1999), afirman que el apalancamiento financiero se mide por el
ratio de deuda a largo plazo sobre el capital total a largo plazo. Cuando la empresa
tiene un grado de apalancamiento muy alto, esta podria no poder pagar sus
deudas. Este ratio mide el nivel de apalancamiento con respecto al capital propio.

Como ejemplo, ver la ecuacion 1.3.

Deudas a largo plazo (22

Ratio de endeudamiento = - -
Deudas a largo plazo + Capital propio

2.4.2.2 Ratio de Endeudamiento Total
Brealey, et al. (1999), determinan que este ratio muestra el apalancamiento total

de la empresa. Como ejemplo, ver la ecuacion 1.4.

Pasivos Totales (2.3)

Ratio de endeudamiento Total = -
Activos Totales

2.4.2.3 Ratio de cobertura de interés
Brealey, et al. (1999), afirman que este ratio mide el grado en que los intereses se

cubren con los beneficios de la empresa. Como ejemplo, ver la ecuacion 1.5.

BAII (2.4)

Ratio de cobertura de interés = ——
Intereses
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2.4.3 Ratios de Eficiencia
West, et al. (2012), afirman que esta categoria de ratio permite analizar la

eficiencia que la empresa tiene sobre sus activos.

2.4.3.1 Ratio de Rotacion de Activos

Ross, et al. (2012), afirman que este ratio indica la intensidad con la que se da
uso a los activos de la empresa, en otras palabras, mide el ingreso generado por
dolar de activos. Como ejemplo, ver la ecuacion 1.6.

Ventas (2.5)
Activos Totales medios

Ratio de Rotacion de Activos =

2.4.3.2 Ratio del Periodo medio de cobro
Ross, et al. (2012), afirman que este ratio determina la velocidad con la que los
clientes pagan sus facturas a la empresa y expresa las cuentas por cobrar en

términos de ventas diarias. Como ejemplo, ver la ecuacion 1.7.

Cuentas por cobrar medias (2.6)

Ratio del Periodo medio de cobro =
atio ael Feriodo medto ae cobro Ventas Medias diarias

2.4.4 Ratios de rentabilidad

Ross, et al. (2012), afirman que los ratios de rentabilidad “tienen como finalidad
medir la eficacia con que las empresas usan sus activos y la eficiencia con que
administran sus operaciones” (pag. 54). Los ratios necesarios para este estudio
son: ROAy ROE.

2.4.4.1 Ratio de rentabilidad del activo o ROA

Es la relacion entre las utilidades de un determinado periodo y los activos totales
de una empresa, para conocer la eficiencia de estos. Mientras mas alto es este
ratio, mas rentable es la empresa (Ross et al., 2012). Como ejemplo, ver la
ecuacion 1.8.

Utilidad Neta
A= - * 100
Activos

(2.7)
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2.4.4.2 Ratio de rentabilidad del patrimonio o ROE

El ROE mide la capacidad para generar utilidades netas con la inversion de los
accionistas y el capital propio (Ross et al., 2012). Como ejemplo, ver la ecuacion
1.9.

Utilidad Neta (2.8)
ROE = - —x 100
Patrimonio

2.5 Ciclo de Conversion del Efectivo

El ciclo de efectivo es el "plazo de tiempo que transcurre entre los gastos reales de
efectivo de la empresa erogados para pagar los recursos productivos y las entradas
de efectivo provenientes de la venta de productos” (Brigham & Weston, 1994, pag.
460). Es decir, es el periodo que transcurre desde el momento en que se paga el

inventario hasta que se cobra la venta.

2.5.1 Interpretacion del ciclo de efectivo.

Segun Brighman y Weston (1994) el ciclo de efectivo depende del ciclo de
inventario, de cuentas por cobrar y de cuentas por pagar. Si crecen los ciclos de
inventario y cuentas por cobrar aumenta el ciclo de efectivo y disminuye si la

empresa puede diferir el pago de las cuentas por pagar.

Cuanto mayor sea el ciclo de efectivo, mas financiamiento se requerira. Entre mas
corto sea el ciclo de efectivo menor sera la inversion en inventario y cuentas por
cobrar y por consecuencia el total de activo rotard mas. La férmula se muestra a

continuacioén en la ecuacién 1.10.

CCE = Periodo de inventario + Periodo de cobro (2.9)

— Periodo de pago
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2.5.2 Periodo de Inventario, periodo de cobro y periodo de pago.
Segun Brigham y Weston (1994) las respectivas formulas de cada componente

del ciclo de conversion de efectivo son los siguientes:

Inventario (2.10)

Periodo de Conversion de Inventario = —
Costo de ventas diario

) Cuentas por cobrar (211)
Periodo de Cobro =

Ventas diarias

Cuentas por pagar (2.12)
Periodo de Pago = po” P29

Compras diarias

2.6 Entrevista Estructurada
Tal como se menciond previamente en el marco tedrico los beneficios del equipo
de Tomoterapia, ThomoTherapy Radixact X9, son varios. La siguiente entrevista

estructurada se realiz6 al Gerente de Operaciones de Radiacion S.A.

2.6.1 Objetivo
Recopilar informacion sobre el mercado dialogando, retroalimentando e
intercambiando informacién y datos puntuales basandonos en el método de

Lambin.

2.6.2 Temas para tratar en la entrevista
e Obijetivos del proyecto.
e Resultados del andlisis de la situacion financiera de la empresa.
e Relacién entre el proveedor del equipo de ThomoTherapy y la empresa.
e Estrategia comercializacion.
o Basado en interrogantes segun Lambin (Marketing Estratégico,
1995).
e Marketing Mix.

e Riesgos que podrian afectar a cumplir el plan de negocio.
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2.6.3 Estructura de la Entrevista

e Autorizacion de grabar entrevista por parte del entrevistado, se pidié por
parte del entrevistador la autorizacion a €l o la entrevistada para grabar la
entrevista por medio de una grabacion de audio.

e El siguiente paso es la presentacion formal del entrevistador o
entrevistadora.

e Dar a conocer las metas del estudio y el objetivo de la entrevista.

e El entrevistador empieza el dialogo.

e Culminacion y agradecimiento.

2.6.3.1 Desarrollo de la Entrevista
Buenos dias/tardes mi nombre es Andrés Baldeodn, soy estudiante de la ESPOL
de la carrera Ingenieria en Negocios Internacionales, le agradezco su tiempo y

cooperacion con la presenta entrevista.

La presente entrevista tiene como objetivo recopilar informacion sobre el mercado

dialogando, retroalimentando e intercambiando informacién y datos puntuales.

Luego de la ultima entrevista informal que se mantuvo, se han planteado objetivos
para el desarrollo del proyecto. Ya que el interés y plan de la empresa es
comercializar un nuevo equipo de Tomoterapia de Ultima tecnologia, se planted
como primer objetivo un andlisis financiero de la empresa, con el Unico fin de
tener conocimiento sobre su estado, para el desarrollo del plan de

comercializacion.
(Informar resultados)
Pregunta 1. ¢ Se le hace familiar los resultados del analisis financiero?

Con esta pregunta tiene como objetivo dialogar sobre el estado financiero
de la empresa, que llevo a la empresa a tener estos resultados, y si ha dado

antes dicho resultados, que estrategias utilizaron para enfrentarlos.

Pregunta 2. ¢Cual es el mercado y cual es la mision estratégica de la empresa

en dicho mercado?

La seleccion del mercado y la determinacién de la mision de la empresa

describen sus principios y actividades, siendo esta pregunta de vital
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importancia ya que en dependencia del entorno de la empresa, se crea la

confianza ante la sociedad y se aclara los objetivos perseguidos.

Pregunta 3. ¢Cual es la diversidad de productos de la empresa y sus

posicionamientos?
Esta pregunta aclara los objetivos de diferentes estrategias a practicar.

Pregunta 4. ¢ Cudles son los atractivos intrinsecos de los productos y cuales son

sus oportunidades y amenazas?

Esta pregunta aporta al desarrollo del estudio de mercado y a la definicion
del problema ya que las decisiones para cubrir la demanda del mercado, la

oferta, estan directamente ligadas a la constante evolucion de la demanda.

Pregunta 5. ¢Cudles son las fortalezas de la empresa, debilidades y el tipo de

ventaja detectada?

Esta pregunta aporta informacion necesaria para desarrollar el analisis

FODA de una manera adecuada.

Pregunta 6. ¢ Cual es la relacion financiera que tienen con sus proveedores y

clientes al momento de generar un contrato?

Esta pregunta profundiza y aclara la relacion con sus proveedores y clientes
la cual podria aclarar ciertos problemas identificados en el andlisis de la

situacion financiera.

Pregunta 7. ¢ Cuales fueron las estrategias aplicadas para los equipos vendidos

anteriormente y tienen diferentes estrategias para cada producto?

Esta pregunta estd orientada a definir el camino que tomaran las
estrategias para cumplir los objetivos, apoyandose en los resultados del

analisis financiero y estudio de mercado.

Pregunta 8. ¢Qué estrategia utilizaria para la comercializacion de este nuevo

equipo de Tomoterapia?

Esta pregunta tiene como objetivo conocer la opinion de la empresa sobre

el desarrollo de estrategias anteriores.
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Pregunta 9. ¢ COmo se podria introducir y organizar esta estrategia o estrategias
en cada una de las variables de marketing mix; producto, precio, plaza y

promocion?

Por medio de esta pregunta se conocera una idea general sobre las
acciones a emprender por cada una de las variables de marketing mix, para

luego profundizar de forma especifica.

Pregunta 10. ¢ Cuales fueron los riesgos que afectaron a la comercializacién de
equipos anteriores y qué riesgos considera usted que podrian afectar al plan de

negocios de este nuevo equipo de Tomoterapia?

La empresa ya ha pasado por varias etapas y conoce los riesgos que
conlleva el giro del negocio, por lo cual es necesario evaluarlos cada uno

de ellos.

2.7 Analisis DAFO
El analisis DAFO es un método utilizado para analizar la situacibn de una
institucién, situacién, empresa o proyecto; creada por el MBA de Harvard Albert S.
Humphrey entre los afios 1960 a 1970 por medio de una investigacién en la
Universidad de Stanford, este método analiza 4 variables, la cuales son;
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. (Business Balls, 2018). Este
andlisis implica un estudio externo e interno, por lo cual se utilizar4 fuentes de

informacion primaria y secundaria.

2.8 Cinco Fuerzas de Porter
El economista y profesor de Harvard Michael Eugene Porter determina que, si no
se dispone de un plan claro y perfectamente disefiado, no se puede sobrevivir en
el mercado o el mundo de los negocios de ninguna manera. En el método de las
5 fuerzas de Porter se analizan 5 variables correlacionadas, tales como; Clientes,
Competencia en el mercado, Nuevos entrantes, Proveedores, Sustitutos (Porter,
1982). Estas variables se aplicaran al estudio mercado utilizando la informacion

primaria proveida por la entrevista estructurada, asi como informacién secundaria.

2.9 Segmentacion de mercado y estimacion de la demanda
La segmentacién para este estudio de mercado esté limitada por ciertas variables

gue son: geogréficas, demograficas, psicograficas y conductuales.
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Dentro de la variable geogréfica, el estudio va dirigido a los centros oncologicos
ubicados dentro de dos provincias en las cuales se encuentran ubicadas las
ciudades mas importantes del pais y las que cuentan con el mayor nimero de

centros oncolégicos en todo el pais.

Las personas que se veran beneficiadas por la implementacion de un equipo de
esta tecnologia en el pais son todos los pacientes de estos centros, que
experimentaran un nuevo método para combatir esta enfermedad. No existe
segmentacion dentro de las variables demograficas ya que cualquier persona

puede ser portador de esta enfermedad.

En lo que respecta a las variables psicogréficas, la segmentacién va dirigida a
aguellas personas que no les incomode y que acepten el cambio de tratamiento
para controlar esta enfermedad, es decir que respondan con una actitud positiva al

cambio, personas que necesiten deseen o les interese experimentar algo nuevo.

En esta segmentacion la variable con mayor consideracién es la basqueda de
beneficios que tienen los compradores, es decir, si los centros oncoldgicos
decidirdn optar por contar con este equipo en sus instituciones dadas la buena

aceptacion de los pacientes
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CAPITULO 3

3. RESULTADOS Y ANALISIS
3.1 Design Thinking

Al utilizar la metodologia Design Thinking en la primera entrevista informal se

obtuvieron los siguientes resultados.

Empatia: Al generar empatia ambas partes de la entrevista se creo la suficiente
confianza que dio paso a dialogos puntuales sobre la empresa.

Definir: Se definieron dos problemas, que incluian altos costos en exportacion
temporal de equipo de calibracion, y el disefio de un plan de negocio para la

importacion y comercializacién de nueva tecnologia en equipos de Tomoterapia.

Idear: Luego de analizar ambas problematicas propuestas por parte de la compafiia,
se elimino el problema de altos costos en exportacion temporal, ya que los términos
de dicha exportacién por calibracion estan arraigados a estatutos internacionales

gue no se pueden cambiar.

Teniendo como resultado el diseiio de un plan de negocios, el siguiente objetivo
gue se desarrollé fue el andlisis de la situacion financiera de la compaiiia con el
objetivo de tener conocimiento sobre la salud financiera de compafia para el futuro

proyecto y para detectar posibles problemas financieros.

3.2 Andlisis Financiero

3.2.1 Balance General Analisis Vertical

De acuerdo con el alcance de este proyecto se consideré el balance general de
los afios 2015, 2016 y 2017. Como ya se explicd anteriormente en el marco teorico,
el propdsito del analisis vertical en el balance general es profundizar en la
eficiencia de la empresa con respecto a sus recursos tangibles e intangibles, por
esta razon es un analisis porcentual que toma el total de Activos como su base,
de esta forma se presenta la siguiente tabla que contiene la elaboracion del

analisis vertical en el Balance General de los periodos mencionados.



Tabla 3.1 Analisis Vertical Balance General

Nombre de la cuenta Ano
2015 2016 2017
Activo

Activo corriente
Efectivo y equivalentes al efectivo 2% 0.1% 0.74%
Cuentas y documentos por cobrar clientes relacionados locales 92% 91% 50%
Cuentas y documentos por cobrar clientes no relacionados locales - - 13%
(-) Deterioro acumulado del valor de cuentas y documentos por cobrar
comerciales por incobrabilidad (provisiones para créditos incobrables) -1% -1% -8%
Otras cuentas y documentos por cobrar corrientes no relacionadas
locales 3% 2% -
Crédito tributario a favor del sujeto pasivo por IVA 0.09% 2.8% 32%
Total Activo corriente 98% 99% 92%
Activo no corriente
Muebles y enseres 0% 0% 0.37%
Equipo de computacion y software 1% 1% 6%
Vehiculos equipos de transporte y equipo caminero movil 2% 2% 11%
Otras propiedades planta y equipo 1% 1% 8%
Activos intangibles otros 0% 0% -
Total Activo no corriente 2% 1% 8%
Total Activo 100% 100% 100%
Pasivo
Pasivo corriente
Cuentas y documentos por pagar comerciales corriente relacionados
locales 3.36% 3.37% 20%
Cuentas y documentos por pagar comerciales corriente no relacionados
del exterior 0.36% 0.36% -
Otras relacionadas locales 37.56% | 37.74% -
Provisiones corrientes por restructuraciones de negocios 6.39% 5.51% -
Total Pasivos corrientes 49.81% | 49.45% 42%
Pasivo no corriente
Cuentas y documentos por pagar comerciales no corrientes no
relacionados locales 16.37% | 16.45% -
Total pasivo no corriente 16.37% | 16.45% 0%
Total pasivos 66.19% | 65.90% | 42%
Patrimonio
Capital suscrito y/o asignado 0.07% 0.07% 0.4%
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Utilidad no distribuida ejercicios anteriores 2.12% 2.54% 11%
Pérdida acumulada ejercicios anteriores 9%

Utilidad del ejercicio patrimonio 0.40% 0.13% 12%
Total Patrimonio neto 33.80% | 34.09% | 58%
Total Pasivo y Patrimonio 100% 100% 100%

3.2.1.1 Resultados del Anélisis Vertical Balance General

3.2.2

El nivel de efectivo que mantiene la compafia es muy bajo empezando en
el 2015 con 2% del total de sus activos y el 2017 disminuyé al 0.74% del
total de sus Activos.

En los afios 2015 y 2016 sus cuentas por cobrar representaron mas del
90% de sus Activos Totales y a su vez la compaiiia tiene cuentas
incobrables por el 1% de sus Activos totales.

Las obligaciones a corto plazo locales representan el 37.5% de los activos
totales para los afios 2015 y 2016 mientras que para el afio 2017 estos
valores son cero.

Las obligaciones a largo plazo representan el 16.4% de los activos totales
en los afios 2015 y 2016 mientras que este valor es cero en afio 2017.
Utilidad del ejercicio representé el 0.40% del total de los Activos para el
2015, 0.13% para el afio 2016 y de 12% para el 2017.

Balance General Analisis Horizontal

A continuacion se presenta los célculos respectivos del valor absoluto y valor

relativo del balance General de Radiacion S.A. de los afios 2015, 2016 y 2017.

Tabla 3.2 Analisis Horizontal Balance General

Periodo
Nombre de la cuenta
2015 - 2016 2016 - 2017 2015 - 2017
) . Variacion Variacion Variacion Variacion Variacion Variaci
Activo corriente . .
absoluta % absoluta relativa absoluta on %
Efectivo y equivalentes al efectivo $ (39,236.06) -97% $ 1,694.32 131% $ (37,541.74) -93%
Cuentas y documentos por cobrar clientes
relacionados locales $ (12,500.00) -1% $ (1,609,189.25) -89% $ (1,621,689.25) -89%
Cuentas y documentos por cobrar clientes no
relacionados locales - - $ 51,404.65 - $ 51,404.65
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(-) Deterioro acumulado del valor de cuentas y

documentos por cobrar comerciales por

incobrabilidad $  (600.00) 2% $ (4,292.13) 15% $ (4,892.13) | 17%
Otras cuentas y documentos por cobrar

corrientes no relacionadas locales $ (2,002.47) -4% $  (48,784.90) -100% $ (50,787.37) | -100%
Crédito tributario a favor del sujeto pasivo por

IVA $ 54,071.42 3151% $ 71,186.53 128% $ 125,257.95 | 7300%
Crédito tributario a favor del sujeto pasivo por

renta $ 1,341.15 9% $ 4,906.83 30% $ 6,247.98 42%
Inventario de productos en proceso (excluyendo

obras/inmuebles terminados para la venta) $ 49,503.43 - $ (49,503.43) -100% $ - -
Inventario de prod. Term. Y mercad. En almacén

( $ (49,503.43) -100% - - $ (49,503.43) | -100%
Total activo corriente $ 1,074.04 0% $ (1,582,574.38) -81% $ (1,581,500.34) -81%
Activo no corriente

Muebles y enseres - - $ 1,493.36 - $ 1,493.36 -
Equipo de computacién y software $ 3,401.15 21% $ 2,810.73 14% $ 6,211.88 38%
Vehiculos equipos de transporte y equipo

caminero moévil $ - - $ - 0% $ - -
Otras propiedades planta y equipo $ - - $ 6,527.17 26% $ 6,527.17 26%
Del costo histérico antes de re-expresiones o

revaluaciones $ (13,365.43) 27% $ (3,420.41) 6% $ (16,785.84) | 34%
Activos intangibles otros $ - 0% $ (3,598.99) -100% $ (3,598.99) | -100%
Total activo no corriente $ (9,964.28) -26% $ 3,811.86 13% $ (6,152.42) -16%
Total activo $ (8,890.24) 0% $ (1,578,762.52) -80% $ (1,587,652.76) | -80%
Pasivo

Pasivo corriente

Cuentas y documentos por pagar comerciales

corriente relacionados locales $ - - $ 13,894.60 21% $ 13,894.60 21%
Cuentas y documentos por pagar comerciales

corriente no relacionados del exterior $ - - $ (7,245.93) - $ (7,245.93) | -100%
Otras relacionadas locales $ 253.27 0% $ (747,090.38) - $ (746,837.11) | -100%
Provisiones corrientes por restructuraciones de

negocios $ (17,926.42) -14% $ (109,145.84) - $ (127,072.26) | -100%
Total pasivos corrientes $ (11,558.16) -1% $ (810,383.37) -83% $ (821,941.53) -83%
Pasivo no corriente

Cuentas y documentos por pagar comerciales

no corrientes no relacionados locales - 0% $ (325,582.52) -100% $ (325,582.52) | -100%
Total pasivo no corriente $ - 0% $ (325,582.52) -100% $ (325,582.52) | -100%
Total pasivos $ (11,558.16) -1% $ (1,135,965.89) -87% $ (1,147,524.05) | -87%
Patrimonio

Capital suscrito y/o asignado $ - 0% $ - 0% $ - 0%
Utilidad no distribuida ejercicios anteriores $ 8,013.93 19% $ (8,013.93) -16% $ - 0%
Pérdida acumulada ejercicios anteriores - - $ 36,288.21 - $ 36,288.21 -
Utilidad del ejercicio patrimonio $ (5,346.01) -67% $ 44,047.99 1651% $ 38,701.98 | 483%
Total patrimonio neto $ 2,667.92 0% $ (442,796.63) -66% $ (440,128.71) | -65%
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Total pasivo y patrimonio ‘ $ (8,890.24) ‘ 0% ‘ $(1,578,762.52)‘ -80% ‘ $ (1,587,652.76)‘ -80% ‘

3.2.2.1 Resultados del Analisis Horizontal Balance General

e El efectivo tuvo una disminucion del 93% desde el afio 2015 al afio 2017.

e Las cuentas por cobrar disminuyeron en 89% desde el afio 2015 al 2017.

e Eltotal de activos corrientes disminuyo6 en 81% al final de los tres periodos.

e Las obligaciones a corto plazo aumentaron en 21% al final de los tres
periodos.

e Las obligaciones a largo plazo disminuyeron en 100% al final del afio 2017.

e El beneficio por la adopcién de la NIFF por primera vez disminuy6 en 71%
del afio 2015 al 2017.

e Las utilidades de ejercicio aumentaron en 483% del 2015 al 2017.

e El total del patrimonio disminuy6 en 65% del afio 2015 al 2017.

3.2.3 Estado de Resultado Analisis Vertical
De la misma forma se aplica el analisis vertical al Estado de Resultado de los afios
2015, 2016 y 2017, a continuacion se presenta el calculo porcentual del anélisis

vertical, pero, esta vez se considera el valor de las Ventas Totales como base

100%.
Tabla 3.3 Andlisis Vertical Estado de Resultado
Afio
Nombre de la cuenta
2015 | 2016 | 2017
Ingresos
Ventas netas locales de bienes gravadas con tarifa diferente de 0% de IVA 100% | 100% | 100%
Total de ingresos 100% | 100% | 100%
Egresos

Costos y gastos

Costo compras locales netas materia prima 86% 62% | 42%

(-) Inventario final de bienes no producidos por el sujeto pasivo -14% | -12% | 0%

Gasto sueldos salarios y demas remuneraciones que constituyen materia gravada
0% 0% 19%

del IESS

Gasto honorarios profesionales y dietas 3% 4% 1%
Gasto depreciacion no acelerada de propiedades planta y equipo 4% 3% 4%
Gasto promocién y publicidad 0% 0% 0%
Gasto transporte 2% 1% 1%
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Gasto combustibles y lubricantes 0% 1% 1%
Gasto de gestion 0% 0% 0%
Gasto suministros y materiales 4% 4% 1%
Costo mantenimiento y reparaciones 0% 0% 0%
Gasto mantenimiento y reparaciones 0% 2% 2%
Gasto impuestos contribuciones y otros 2% 0% 4%
Gasto servicios publicos 0% 0% 1%
Gasto otros gastos 6% 29% 3%
Gasto intereses con instituciones financieras no relacionadas local 0% 0% 0%
Total costos 72% 50% | 45%
Total gastos 26% 49% | 43%
Total costos y gastos 98% 99% | 88%
Utilidad del ejercicio 2% 1% 12%

3.2.3.1 Andlisis Vertical

e Compras representaron el 86% de las ventas totales para el afio 2015, 62%
en el 2016 y 42% para el 2017.

e Los afos 2015 y 2016 no tuvieron gastos de sueldos y salarios, mientras
gue para el afio 2017 estos gastos representaron el 19% de sus ventas
totales.

e La utilidad del ejercicio representé el 2% de las ventas para el afio 2015,
1% para el 2016 y una pérdida que represento el 12% de las ventas totales

en el afo 2017.

3.2.4 Estado de Resultado Analisis Horizontal
En la siguiente tabla se presentaran los calculos pertinentes al analisis horizontal

gue se realizaron en el Estado de Resultado de los afios 2015, 2016 y 2017.

Tabla 3.4 Andlisis Horizontal Estado de Resultado

Periodo
NOMBRE DE LA CUENTA CONTABLE 2015 - 2016 2016 - 2017 2015 - 2017
Variacién Variacién Variacion Variacio Variacion Variacion
Ingresos
absoluta % absoluta n % absoluta %
Ventas netas locales de bienes gravadas
o ) $ 74,179.03 21% $ (30,476.40) 7% $ 43,702.63 13%
con tarifa diferente de 0% de iva
Ventas netas locales gravadas con tarifa
. $ - 0% $ 404.00 $ 404.00
cero o exentas de iva
Total de ingresos $ 74,179.03 21% $ (30,072.40) -7% $ 44,106.63 13%
Egresos
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Costos y gastos

Costo compras locales netas materia prima $ (35,809.94) -12% $ (98,519.61) -38% $ (134,329.55) -45%
(-) Inventario final de bienes no producidos
. . $ - $ 49,503.43 -100% $ 49,503.43 -100%
por el sujeto pasivo
Gasto sueldos salarios y demas
remuneraciones que constituyen materia - - $ 73,278.76 $ 73,278.76
gravada del iess
Gasto honorarios profesionales y dietas $ 6,343.86 58% $ (12,932.70) -75% $ (6,588.84) -61%
Costo otros gastos por beneficios a los
$ 10,430.07 $ 10,430.07
empleados
Gasto depreciacion no acelerada de
. . 9% $ 3,420.41 26% $ 4,554.01 37%
propiedades planta y equipo $ 1,133.60
Otros gastos de provisiones - - $ (17,926.94) -100% $ (17,926.94) -100%
Gasto promocion y publicidad - - $ 31.50 $ 31.50
Gasto transporte $ (727.55) -14% $ (2,489.00) -54% $  (3,216.55) -60%
Gasto combustibles y lubricantes $ 780.25 53% $ 156.53 7% $ 936.78 63%
Gasto de gestion $ 1,439.60 281% $  (1,952.77) -100% -100%
$ (513.17)
Gasto suministros y materiales $ 3,405.91 28% $ (10,208.39) -65% $ (6,802.48) -55%
Costo mantenimiento y reparaciones - - $ 845.00 $ 845.00
Gasto mantenimiento y reparaciones $ 8,078.96 582% $ (105.18) -1% $ 7,973.78 574%
Costo seguros reaseguros primas
X 9 y g P y - - $ 197.01 $ 197.01
cesiones
Gasto seguros reaseguros primas
' g y g p y R R $ 57.94 $ 57.94
cesiones
Gasto impuestos contribuciones y otros $ (7,460.19) -100% $ 14,487.08 49973% $ 7,026.89 94%
Gasto servicios publicos $ 52.09 93% $ 2,532.96 2337% $ 2,585.05 4592%
Gasto otros gastos $ 102,288.45 479% $ (113,586.37) -92% $ (11,297.92) -53%
Gasto  intereses con instituciones
o ) - - $ 597.30 $ 597.30
financieras no relacionadas local
Total costos $  (35,809.94) -14% $ (37,256.35) -17% $ (73,066.29) -29%
Total gastos $ 115,334.98 127% $ (36,864.02) -18% $ 78,470.96 86%
Total costos y gastos $ 79,525.04 23% $ (74,120.37) -18% $ 5,404.67 2%
Utilidad del ejercicio $ (5,346.01) -67% $44,047,97 1061% $ 37,807.96 483%

3.2.4.1 Resultado del Anélisis Horizontal Estado de Resultado

¢ Aumento del 13% en el nivel de ventas del afio 2015 al 2017.

e Disminucién del 45% del costo de comprar del afio 2015 al 2017.

3.2.5 Analisis de resultados

Como se pudo observar en los resultados los activos han disminuido, dentro de

este concepto los altos niveles de cuentas por cobrar disminuyeron mientras que

el efectivo tuvo una alta disminucion. Al mismo tiempo las obligaciones a corto

plazo disminuyeron significativamente, lo que implica que la empresa tuvo una

corta liquidez que la destiné al pago de las obligaciones.
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Solo las compran representan un alto porcentaje de las ventas totales, alrededor
del 90% lo que implica que los gastos y costos administrativos de operacion y
gestién son bajos, por otro lado se observé un aumento en el nivel de ventas a la
vez que una disminucién en costo de compras. Las utilidades también tuvieron un
aumento del 483% desde el 2015 al 2017, lo que implica un aumento de casi 5

veces la utilidad del 2015 con respecto al 2017.

Aungue las cuentas méas importantes tienen un comportamiento atipico al final del
periodo analizado la compafiia cuenta con un aumento en sus utilidades, aun asi
las cuentas por cobrar siguen representando un problema en la salud financiera

de la empresa ya que quita liquidez a la misma.

3.2.6 Ratios financieros

Tabla 3.5 Ratios Financieros

Ratio financiero Periodo
2015 2016 2017
Ratio circulante 1.97 1.99 2.18
Ratio de 0.33 0.33 0.00
endeudamiento/apalancamiento
Ratio de endeudamiento total 0.66 0.66 0.42
Ratio de cobertura de interés 0.00 0.00 78.21
Ratio rotacion de activos 0.18 0.35 -
Ratio periodo medio de cobro 1925.58 | 884.14 -
Roa 0.003 0.001 0.08
Roe 0.01 0.003 0.13

3.2.6.1 Ratio circulante
e Afo 2015: 1.97 Se tiene $1.97 en activos circulantes por cada 1$ en
pasivos circulantes.
e Afo 2016: 1.99 Se tiene $1.99 en activos circulantes por cada 1$ en
pasivos circulantes.
e Afo 2017: 2.18 Se tiene $2.18 en activos circulantes por cada 1$ en

pasivos circulantes.

Los resultados mostraron que la compafia pudo hacer frente a sus obligaciones
a corto plazo, aunque si se tuviera que contar solamente con la liquidez en efectivo
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de la compaiiia el resultado seria una empresa que no puede cumplir con sus

obligaciones.

3.2.6.2 Ratio de endeudamiento
e Afo 2015: 0.33 Por cada $0.33 de financiacion ajena existe $1.00 de
financiacion propia.
e Afo 2016: 0.33 Por cada $0.33 de financiacion ajena existe $1.00 de
financiacion propia.

e Afo 2017: 0.00 No existe financiacion ajena.

Los resultados mostraron que la compafiia no esta altamente endeudada, por lo
gue se podria pensar que existe el supuesto de que no se esté dando un
aprovechamiento insuficiente de recursos propios, sin embargo el tipo de
compafiia no necesita una gran infraestructura para su funcionamiento por lo cual

se descart6 este supuesto.

3.2.6.3 Ratio de endeudamiento total
e Afo 2015: 66%, la compafiia se financié con 66% de deuda.
e Afo 2016: 66%, la compafiia se financié con 66% de deuda.

e Afo 2017: 42%, la compafia se financié con 42% de deuda.

En los dos primeros periodos la compafiia mostré un nivel de deudas excesivas,
esto debido a los grandes montos en cuentas por cobrar representando mas del
90% de los activos totales en esto afios, con un nivel alto de deuda como este la
compafiia pudo haber perdido credibilidad hacia terceros. Sin embargo ya en al
afio 2017 se pudo observar una mejora tanto en disminucion significativa de

cuentas por cobrar y obligaciones a corto plazo.

3.2.6.4 Ratio de cobertura de intereses

La compaiia no mostrd deudas por intereses por los dos primeros periodos, pero
en el tercer periodo, afio 2017, su ratio de cobertura de intereses fue igual a 78.21
lo cual indica que es muy poco probable que la compafia incumpla con su deuda

de intereses.

3.2.6.5 Ratio de rotacion de Activos
e Afo 2015: 0.18, se generd $0.18 por cada $1.00 de Activos totales.

e Afo 2016: 0.35, se generd $0.35 por cada $1.00 de Activos totales.
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e Ao 2017: 0.98, se genero $0.98 por cada $1.00 de Activos totales.

Aunque la compafiia empez6 con una bajo nivel de rotacion de Activos totales,
cada periodo siguiente aumentd, lo cual indic6 una mejora en la eficiencia de

utilizar los activos para percibir ingresos.

3.2.6.6 Ratio periodo medio de cobro
e Afo 2015: 1925, 1925 dias demora el cobro del total de ventas.
e Ao 2016: 884, 884 dias demora el cobro del total de ventas.
e Ao 2017: 234, 234 dias demora el cobro del total de ventas.

Lo que se pudo hallar como resultado de este ratio, es el extenso tiempo que toma
convertir las cuentas por cobrar en efectivo, sin embargo existe una incongruencia
en la cantidad de dias que tiene un afios y los resultados, por lo cual luego de un
analisis mas profundo se concluye que estos resultados son debidos a la

acumulacioén de cuentas por cobrar que la empresa ha mantenido por varios afos.

3.2.6.7 ROA
e Afo 2015: 0.3%, el total de activos generd 0.3% de ganancias.
e Afio 2016: 0.1%, el total de activos generd 0.1% de ganancias.

e Afo 2017: 8%, el total de activos generd 8% de ganancias.

ROA demostro que la empresa necesita un alto nivel de inversion de sus recursos
para generar ganancias, también se comparé el ROA del sector para poder

realizar un correcto analisis.
ROA de la industria:

e Ao 2015: 2.3%
e Ao 2016: 1.08%
e Ao 2017: 4.5%

Los dos primeros afios el ROA de la empresa esta por debajo de los niveles de su

sector.

3.2.6.8 ROE
e Afo 2015: 1%, el total de patrimonio generd 1% de ganancias.

e Afo 2016: 0.3%, el total de patrimonio generd 0.3% de ganancias.
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e Afo 2017: 13%, el total de patrimonio gener6 13% de ganancias.

ROE demostroé que la empresa necesita un alto nivel de inversion de parte del
patrimonio para generar ganancias, también se comparé el ROE del sector para

poder realizar un correcto andlisis.
ROE

e Afio 2015: 16.3%
e Afo 2016: 8.91%
e Afio 2017: 14.26%

El ROE de la empresa estuvo muy debajo que el de su sector.

3.2.7 Ciclo de Conversion de efectivo

Tabla 3.6 Ciclo de efectivo

Estado de Resultados Periodo
2015 - 2016
Ventas netas locales de bienes gravadas con tarifa diferente de 0% de IVA $74.179,03
Costo compras locales netas materia prima $-35.809,94
Balance General Periodo
2015 - 2016

Cuentas y documentos por cobrar clientes relacionados y no relacionados
locales $-14.502,47

Cuentas y documentos por pagar comerciales corriente relacionados y no
relacionados locales -

Tabla 3.7 Periodo de Cobranza y Pago

Periodo Periodo
Promedio de Promedio de
Pago en dias Cobro en dias

2015 - 2016 2015 - 2016
- 71
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Mediante la ecuacién del Ciclo de Conversion de Efectivo (CCE) determinaremos
si este periodo sera corto o largo y dependiendo de esto, conoceremos si se
requerird mayor o menor financiacion para invertir en el inventario. El periodo de

inventario se lo obtuvo con la ecuacién previamente detallada

CCE = Periodo de inventario + Periodo de cobro
— Periodo de pago sy
CCE =498+71-0
CCE = 569
El ciclo de conversion de efectivo tiene un periodo de 569 dias es decir, un afio con

seis meses y veinticuatro dias.

3.3 Estudio de Mercado

3.3.1 Entrevista estructurada resultados

Pregunta 1. ¢ Se le hace familiar los resultados del andlisis financiero?

Si, sobre los resultados del analisis financiero, tenemos muchas cuentas por cobrar,
de varias instituciones, no solo con el cliente actual de Solca Quito, anteriormente
se vendieron varios equipos grandes y costosos, que incluso hay deudas muy
fuertes hasta ahora, debido a otros factores como; gobierno y proveedores. Es a
nivel general, los que estan en el mercado en este momento saben muy bien que
estan endeudados con el gobierno, ya que las empresas privadas tienen cuentas
por cobrar con el gobierno, por lo que se forma una cadena de cuentas por cobrar

gue nos afecta, una cadena consecutiva.

Pregunta 2. ¢ Cual es el mercado y cual es la misién estratégica de la empresa en
dicho mercado?

Existe una situacion, la compafila ha estado siempre a la vanguardia de la
tecnologia, especialmente en el area de la radioterapia, equipos para tratamiento
de cancer, fuimos los pioneros en traer unidades cobalto, equipos para tratar cancer
con fuentes radioactivas, posteriormente se trabajo con los aceleradores lineales
pero, esta vez ya con 2 competidores adicionales, las cuales eran Siemens AG y
Varian Medical System. Siemens cerr0 sus puertas y fue absorbida por Varian

Medical System, compafiia representada aqui en Ecuador por Ecuador Overseas.
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En la actualidad dejamos de ser representantes de la marca Electa en aceleradores
lineales y ya hemos avanzado un paso mas, que son las unidades de Tomoterapia,

los equipos de més alta tecnologia para tratar el cancer.
Estrategia como empresa, innovacion.

Pregunta 3. ¢Cual es la diversidad de productos de la empresa y sus

posicionamientos?
Contamos con 3 campos;

Radioterapia, como son Tomoterapia, equipos de braquiterapia, equipos de control

de calidad, movilizadores para radioterapia, equipos muy técnicos y especificos.
Equipos de diagnéstico, equipos de Tomoterapia y de rayos x entre otros.

Equipos de terapia fisica, el cual no lo hemos desarrollado mucho, equipos de

fisioterapia y equipos de electroterapia.

Pregunta 4. ¢Cudles son los atractivos intrinsecos de los productos y cudles son

sus oportunidades y amenazas?

Las oportunidades en radioterapia, el nUumero de competidores es baja, maximo
existen 4 empresas que se dedican a esta actividad especifica. Mientras que la
amenaza es el mercado pequefo, hablamos de hospitales u hospitales publicos
que tienen el poder adquisitivo para adquirir estos equipos.

Por otro lado estan los equipos de imagen, que entra en el segundo campo de
productos que manejamos, existe cualquier cantidad de empresas que venden

estos tipos de equipos.

Pregunta 5. ¢Cuéles son las fortalezas de la empresa, debilidades y el tipo de
ventaja detectada?

La fortaleza de la empresa es el compromiso de los socios y trabajadores ya que

es una empresa familiar.

La debilidad, es el poder adquisitivo de los competidores, ya que trabajamos con
grandes empresas multinacionales con poder adquisitivo muy alto. Que es
justamente lo que sucede ahora, en un concurso la competencia oferta financiar

hasta el 80% del equipo, oferta que nosotros no podemos hacer.
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Pregunta 6. ¢Cudl es la relacion financiera que tienen con sus proveedores y

clientes al momento de generar un contrato?

Existen algunos proveedores que si extienden una carta de crédito, pero con los
equipos de Tomoterapia, se dividié en varios pagos tanto con el cliente como con

los fabricantes, de forma cronolégicamente calculada de la siguiente manera:

e El primer pago del cliente es del 10% al firmar el contrato con lo cual los
proveedores comienzan a fabricar el quipo.

e Cuando el equipo estd ya en el puerto de embarque se los clientes
depositan el 50%, donde se entrega carta de crédito.

e Cuando el equipo llega a destino los clientes cancelan el 20%, y se les
deposita el 20% a los fabricantes.

e El saldo restante se queda adeudado con el cliente.

Pregunta 7. ¢Cuales fueron las estrategias aplicadas para los equipos vendidos
anteriormente y tienen diferentes estrategias para cada producto?

Estos equipos no tienen una estrategia comun de comercializacién, no existe un
mercado grande, ya que no cualquier clinica u hospital tiene ni los recursos
necesarios financieros ni recursos de talento humano para adquirir este tipos de

equipos de gran adquisicion.

Nosotros no tenemos la conviccién de los productos de la competencia es malo,

nosotros sabemos que nuestro equipo es bueno.

Se realiza un previo andlisis de la competencia, ya que los fabricantes envian

informacion comparativa de los equipos propios y de la competencia.

El plan de la adquisicion de equipo viene incluido no solamente el equipo, también
incluye un paquete de capacitaciones y entrenamiento a los profesionales que

trabajarian con el equipo, como médicos, fisicos, dosimetristas, tecnélogos.

Pregunta 8. ¢Qué estrategia utilizaria para la comercializacion de este nuevo

equipo de Tomoterapia?

Ya que el equipo demanda profesionales y recursos especificos, el listado de
clientes es muy corto, por lo cual se trabajaria con los clientes fijos y hospitales con

los recursos suficientes.
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Se presenta ante la entidad, hospital o clinica, para que pueda existir una apertura
para una presentacion formal sobre el equipo, este tipo de negociacion se demora

aproximadamente un afio o un afio y medio.

También se extiende en el contrato un mantenimiento minimo de 5 afios como valor
adjunto, lo cual representa una garantia de ingreso luego de la venta 'y a la vez el

cliente se garantiza que el equipo esta resguardado por 5 afos.

Esta pregunta tiene como objetivo conocer la opinion de la empresa sobre

el desarrollo de estrategias anteriores.

Pregunta 9. ¢ Como se podria introducir y organizar esta estrategia o estrategias

en cada una de las variables de marketing mix; producto, precio, plaza y promocion?

Aprovechando las oportunidades que brinda el mercado, realzando las fortalezas
gue tiene el nuevo equipo, analizando la competencia y redimiendo las amenazas

existentes.

Pregunta 10. ¢Cuales fueron los riesgos que afectaron a la comercializacién de
equipos anteriores y que riesgos considera usted que podrian afectar al plan de

negocios de este nuevo equipo de Tomoterapia?

Desconocimiento de la tecnologia, y falta de profesionales que manejan estos

equipos.

3.3.1.1 Entrevista estructurada analisis de los resultados
Con los resultados que se obtuvieron en la entrevista estructurada se pudo

analizar y concluir los siguientes puntos:

e Existe un problema de cuentas por cobrar que atafie al nivel de liquidez,
esto causado por una cadena consecutiva que empieza por las deudas del
gobierno a las entidades publicas y privadas.

e La empresa tiene un mercado muy reducido asi como pocos competidores
y su estrategia de mercado es la innovacion tecnolodgica.

e Laempresatiene 3 lineas de productos diferentes pero interrelacionadas a
la salud y radiologia, siendo la de mejor posicionamiento los equipos de
radioterapia, como segundo lugar los equipos de diagndstico, y por ultimo

los equipos de terapia fisica.
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e Se obtuvo informacion necesaria para que en conjunto con informacion
secundaria y terciaria se realice correctamente la matriz DAFO y las 5
fuerzas de Porter.

e Las estrategias de comercializacion son convencionales, ofrecer el
producto directamente a los hospitales.

e Losriesgos que considera la empresa en el mercado es el desconocimiento

de la tecnologia asi como de su empleo de forma eficiente y correcta.

3.3.2 Analisis DAFO

Con este analisis se pudo definir las caracteristicas de estos 4 grupos de variables:
Fortalezas

e Compromiso laboral de parte de todos los socios y trabajadores

e Equipos médicos de la mas alta y reciente tecnologia.

e Personal técnico capacitado y especializado en el area de radioterapia.

e Presencia nacional e internacional con mas de 10 afios de experiencia.

e Respaldada por un grupo multidisciplinario de experimentados
profesionales y técnicos de fabrica.

e Atencidn efectiva y eficaz.

e No necesitan un gran nivel de liquidez para comercializar grandes equipos

de radioterapia.
Debilidades

e Posicionamiento y reconocimiento de la empresa por parte de usuarios.
e Competidores con altos niveles adquisitivos.

e Alto nivel de cuentas por cobrar en sus Activos.
Amenazas

e Mercado reducido.
e Sistema de seguridad social ineficaz.
e Uso tradicional de equipos de radioterapia.

e Desconocimiento de la tecnologia.

Oportunidades
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e Contar con un equipo de tomoterapia de alta tecnologia Unica en el pais.
e Bajo numero de competidores.

e Inexistencia de equipos médicos de este tipo de tecnologia en el pais.

3.3.3 Cinco fuerzas de Porter

3.3.3.1 Poder de negociacion de los clientes

La oferta de equipos médicos de radioterapia y demas especialidades es amplia
debido a que existe un gran namero de proveedores potenciales en el pais y un
bajo nimero de compradores porque son pocos los centros oncoldgicos en las
provincias de Pichincha y Guayas, por ende, el poder de negociacion de los
clientes es alto. Pero si se analiza solamente los competidores que tiene la
empresa al comercializar equipos de radioterapia de gran envergadura son pocos
los competidores, por lo cual para este campo de equipos de radioterapia existe
un bajo poder de negociacién por parte de los clientes.

3.3.3.2 Poder de negociacion de los proveedores
El poder de negociacion de los proveedores es alto debido a que esta limitado por
un bajo nimero de empresas dedicadas a la fabricacion y venta de este tipo de

equipos de radioterapia alrededor del mundo.

3.3.3.3 Amenaza de nuevos entrantes

Una de las barreras de entrada que impide que haya nuevos entrantes a este
mercado es el alto nivel de inversién requerido para que una empresa pueda
convertirse en un competidor si no se es representante de una marca ya

reconocida mundialmente.

3.3.3.4 Amenazas de productos sustitutos

El equipo de tomoterapia de nueva tecnologia seria el primer y Unico equipamiento
en el pais y en Latinoamérica, pero existen equipos de radioterapia tradicionales
gue pueden usarse para el mismo fin, dado esto, la amenaza de productos

sustitutos es media.

3.3.3.5 Rivalidad entre competidores existentes
La rivalidad es alta debido al lento crecimiento de este mercado, las empresas con
mayor participacion son las mas propensas a crecer, por ende, la alta

competitividad es justificada.
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3.3.4 Segmentacion de mercado y estimacion de la Demanda
Los posibles clientes del ThomoTherapy Radixact X9 son los hospitales privados
0 publicos que cuenten con un &rea de oncologia, centros o sociedades

especificos de prevencion y tratamiento contra el cancer.

Los potenciales clientes que cumplen con los requisitos necesarios para la

instalacién y manejo del equipo de ThomoTherapy Radixact X9 son:

e Solca Guayaquil

e Solca Quito

e Hospital Carlos Andrade Marin

e Hospital Teodoro Maldonado Carbo
e Hospital José Carrasco Arteaga

e Centro Oncoldgico Integral Cenoni

Los aspectos que se consideraron como requisitos para los posibles clientes
fueron: espacio o area fisica para instalacion del equipo, tecnologia con la que
trabajan para tratamientos de cancer, capital para invertir o poder adquisitivo para
contar con un equipo de ultima tecnologia y contar con los técnicos o especialistas

en radioterapia para el manejo de este.

Con estos requisitos se descartaron muchos hospitales privados y publicos de
Quito y Guayaquil, obteniendo una lista bien delimitada de potenciales clientes
gue como requisito principal, deben trabajar o tener una base de radioterapia en

sus instalaciones.

De esta lista de potenciales clientes se decidi6 trabajar, durante el primer afio,
con el centro de oncologia mas grande y especializada del pais que es la
Sociedad de Lucha contra el Cancer (SOLCA) porque es el centro con mayor
namero de pacientes con esta enfermedad, ya que se especializa solo en ella.
Por ello la demanda estimada es de un equipo por afio debido a que es un
proyecto del primer equipo de tomoterapia del pais. En los siguientes afios
también se proyecta importar uno o dos equipos por afio hasta cumplir con la

demanda estimada para los demas centros de salud.
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3.4 Plan de Negocio

Luego de pasar las tres primeras etapas de la metodologia Design Thinking, se
prototipo y se busco las soluciones. Un nuevo plan de negocio para la importacion
de un equipo de Tomoterapia se establecié como solucién, para el cumplimiento
del disefio del plan de negocio se establecid elaborar dos estrategias claves sobre
el equipo de Tomoterapia, como lo son: estrategia de importacion y estrategia de

comercializacion.

3.4.1 Objetivos del Plan de Negocios
e Vender como minimo un equipo de Tomoterapia Radixact X9 anualmente

manteniendo una rentabilidad para la empresa de al menos 12.5%.

3.4.2 Estrategia de Importacién

3.4.2.1 Régimen Aduanero
El régimen aduanero al cual se aplica la importacién es el Régimen nimero 10

conocido como importacién para el consumo.

De acuerdo al Codigo Organico de la Produccién, Comercio e Inversion (COPCI)
este régimen aduanero es el de ingreso definitivo de mercancias al pais, cuyos
procedimientos para su aplicacién seran establecidos por el Director General del
Servicio Nacional de Aduana del Ecuador. Las mercancias ingresadas bajo este
régimen podran circular libremente en el Territorio ecuatoriano una vez satisfecha

la obligacidn tributaria aduanera. (Art. 120 del Reglamento al COPCI).

3.4.2.2 Subpartida arancelaria del Producto

Segun el Sistema Armonizado de la Organizacion Mundial del Comercio (OMC),
la subpartida arancelaria correspondiente al equipo de radioterapia es la nUmero:
9022.21.00.00.

Dentro del capitulo 90 se encuentran clasificados los instrumentos y aparatos de
Optica, fotografia o cinematografia, de medida, control o precision; instrumentos y
aparatos medico quirdrgicos; partes y accesorios de estos instrumentos o

aparatos.

La partida 90.22 especifica aparatos de rayos x y aparatos que utilicen radiaciones
alfa, beta o gamma, incluso para uso meédico, quirdrgico, odontolégico o
veterinario, incluidos los aparatos de radiografia o radioterapia, tubos de rayos x
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y demas dispositivos generadores de rayos X, generadores de tension, consolas
de mando, pantallas, mesas, sillones y soportes similares para examen o

tratamiento.

Producto | 9022 - Aparatos de rayos X vy aparatos que utilicen radiaciones alfa, beta o gamma, incluso para uso médico ¥ |
Subpartida |(:I;2221 Para uso médico, quirdrgico, odontoldgico o veterinario |

Instrumentos y aparatos de optica, fotografia y cinematografia, de medida, control o precision;

90 instrumentos y aparatos medicoquirirgicos; partes y accesorios de estos instrumentos o aparatos
Aparatos de rayos X y aparatos que utilicen radiaciones alfa, beta 0 gamma, incluso para uso

9022 médico, quinirgico, odontologico o veterinario, incluidos los aparatos de radiografia o radioterapia,
tubos de rayos X y demas dispositivos generadores de rayos X, generadores de tension, consolas de
mando, pantallas, mesas, sillones y soportes similares para examen o tratamiento.

90222 - Aparatos que utilicen radiaciones alfa, beta 0 gamma, incluso para uso médico, quirdrgico,
odontolégico o veterinario, incluidos los aparatos de radiografia o radioterapia:

902221 - - Para uso médico, quinirgico, odontoldgico o veterinario

Figura 3.1 Subpartida arancelaria del producto

3.4.2.3 Prohibiciones
Luego de revisar por medio de la pagina de aduanas del Ecuador (Ecuapass,
2017), se pudo constatar que la mercancia bajo esta subpartida arancelaria no

cuenta con ninguna prohibicion.

3.4.2.4 Tributos del producto

Tabla 3.8 Tributos aduaneros

Tributos Valor
Ad Valorem 0%
Arancel especifico 0%
Antidumping 0%
Fondo INNFA 0.5%
ICE Ad Valorem 0%
ICE Especifico 0%
IVA 12%

El producto grava un 0% en los aranceles Ad Valorem, ICE Ad Valorem, e ICE por
ende, los Unicos tributos del producto a importar son: el FODINFA, que toda

importacion debe gravar, y el IVA de 12%. (arancelesecuador.com)
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3.4.2.5 Barreras no Arancelarias

Las barreras no arancelarias son aquellas medidas dispuestas por el gobierno que
restringen la entrada de productos a un pais y se dividen en barreras sanitarias y
técnicas. En este especifico caso el equipo médico no aplica para el requisito de
registro sanitario ni la certificacion INEN debido a que no es un bien

manufacturado dentro del pais.

3.4.2.6 Paises exportadores del producto
Luego de tener conocimiento sobre los impuestos a pagar, barreras arancelarias,
no arancelarias y que no hay prohibicion para la importacion de este tipo de equipo

se puede continuar con la siguiente parte de la estrategia de importacion.

Realizar un estudio de los proveedores a nivel mundial de este equipo es esencial
para conocer la oferta y analizar al mejor postulante. Ya que los equipos de
Radioterapia para tratamientos de cancer son fabricados por pocas companiias en
el mundo se presenta a continuacion una lista elaborada por el Banco Central del
Ecuador (Estadisticas de Comercio Exterior, 2018), de los paises que fabrican y

exportan estos equipos segun su partida arancelaria.

Tabla 3.9 Paises exportadores del equipo médico.

Cédigo Subpartida | Cddigo | Pais Origen ™ FOB | CIF
Subpartida Pais (Peso
Origen Neto)
TOTALES: 3.7 | 221.2 | 232.6
9022210000 Para uso CHN CHINA 0.8 33.8 | 344
médico,
quirdrgico,

odontoldgico
0 veterinario
9022210000 Para uso DEU ALEMANIA 0.0 1.9 2.1

médico,

quirargico,
odontoldgico
0 veterinario
9022210000 Para uso ITA ITALIA 0.4 40.3 | 43.2

médico,

quirargico,
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odontoldgico

o0 veterinario

9022210000 Para uso KOR COREA 1.1 735 | 77.0
médico, (SUR),
quirdrgico, REPUBLICA
odontoldgico DE
0 veterinario
9022210000 Para uso USA ESTADOS 1.3 71.7 | 75.8
médico, UNIDOS
quirargico,

odontoldgico

0 veterinario

Como se puede observar en la tabla proporcionada por el Banco Central del
Ecuador, Estados Unidos es el mayor exportador y también el pais mas cercano

de estos equipos segun su partida arancelaria, seguido de Corea del Sur y China.

3.4.2.7 Anélisis de Proveedores

Una vez que se obtuvo la lista de paises proveedores de este equipo segun su
partida arancelaria se continu6 en el andlisis de los proveedores en Estados
Unidos.

A nivel mundial existen 2 marcas o empresas que trabajan en el area de
radioterapia con las técnicas de radioterapia guiada por imagenes (IGRT) y
radioterapia de intensidad modulada (IMRT), estas son: Accuray Incorporated y

Varian Medycal Systems.

Estas dos empresas americanas se especializan en la fabricacion de software y
equipos meédicos de tratamiento oncolégicos de radiacion. Tomotherapy Radixact
X9 es el equipo de radioterapia que oferta Accuray para el tratamiento del cancer

y Halcyon es el equipo ofertado por Varian.

Tabla 3.10 Aspectos a analizar para seleccionar proveedor

Criterios Accuray Inc. Varian MS
Tecnologia 4 v
Costos del equipo 4 v
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Calidad del producto

Plazos de entrega

Facilidad de pago

Tiempo de garantia

Cumplimientos

AN EENERNEENERNAREN
x|« x| x| <[ <

Especialistas que capaciten

al personal

Luego de haber analizado a ambos proveedores bajo los seis criterios, se
seleccion6 a la empresa americana Accuray Inc. Debido a que tuvo un mayor

namero de criterios acertados en comparacion con Varian MS.

Las ventajas que tiene Accuray se basan en la facilidad de pago, debido a que
ofrece dividir el costo del equipo en varios pagos para comodidad del cliente. Otra
gran ventaja que tiene Accuray sobre Varian MS es que brinda capacitaciones

sobre el manejo del equipo, totalmente gratis para el personal del hospital.

3.4.2.8 Datos del Proveedor

Accuray Incorporated es una empresa americana dedicada al desarrollo,
fabricacion y comercializacion de sistemas de radioterapia, logrando que los
tratamientos contra el cancer sean mas cortos, mas seguros, personalizados y
mas efectivos para brindar a los pacientes la oportunidad de vivir vidas mas largas

y mejores.

3.4.2.9 Datos del costo del equipo

Para la empresa proveedora y para la importadora resulta conveniente utilizar el
costo EXW en este proceso de comercio exterior. EI costo EXW o en fabrica es
asumido por el importador y solo refleja el costo del equipo, los gastos y riesgos
gue conllevan el traslados del equipo hasta que llegue a origen son asumidos por

el importador. Los gastos que se deben gestionar son:

e Costo de transporte desde la salida de fabrica hasta el puerto de embarque
del pais de procedencia.

e Instrumentos para el transporte del equipo dentro del contenedor.

e Tramites aduaneros del pais de procedencia.

e (Gastos de estibacion.
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e Flete y seguro hasta que el equipo llegue a puerto de origen
e Gastos de desaduanizacion en puerto de origen.

e Transporte interno hasta la empresa importadora.

Se procedera a importar un equipo ThomoTherapy Radixact X9 durante el primer
afio para el principal centro de prevencion, diagnéstico y tratamiento contra el
cancer: SOLCA Quito. En la importacion incluyen: el equipo Radixact X9, TPS

precision adicionales, kit de piezas, kit de dosimetria tomotherapy.

3.4.2.10 Datos del Flete
. Tipo de contenedor: Contenedor de 20 pies; Cantidad: 2
. Tipo de envio: Contenedor FCL
. Costo de flete: 5% del costo del equipo
. Costo del seguro: 3% del costo del seguro.

. Puerto de embarque: Madisson, WI. USA.

. Puerto de desembarque: Guayaquil
. Destino final: Quito
3.4.2.11 Costo ExWorks (EXW), Free on Board (FOB) y liquidacién

aduanera.
Tabla 3.11 Detalle del Costo ExWorks.

Descripcién Costo Cantidad Subtotal
Radixact X9 $ 2.800.000,00 1 $ 2.800.000,00
Adicional TPS precision $ 200.000,00 1 $  200.000,00
Kit de piezas $ 145.000,00 1 $ 145.000,00

Kit de dosimetria 2 Incluido

Instalacion Incluido

Entrenamiento Incluido
TOTAL Ex- $ 3.145.000,00

Works

Elaborado por: autores

Tabla 3.12 Detalle del Costo FOB.

Descripcién

Costo

EX-Works

$3.145.000,00
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Transporte Interno $ 200,00
Estibadores $ 200,00
Despacho de exportacién $ 500,00
Costo FOB $3.145.900,00

Elaborado por: autores

Tabla 3.13 Ligquidacion Aduanera.

Descripcion Porcentaje Valor

Producto: Radixact X9

Proveedor: Accuray Inc.
INCOTERM: EXW

Moneda: Délar
Subpartida Arancelaria: 9022.21.00.00.

Costo Transporte $ 157.250,00
Costo del Seguro $ 94.350,00
EXW $ 3.145.000,00
FOB $ 3.145.900,00
CFR $ 3.303.150,00
CIF $ 3.397.500,00

Derechos arancelarios

AdValorem 0% $ -
Subtotal derechos arancelarios $ -
Impuestos

Fodinfa 0,50% $  16.987,50
Impuesto al Valor Agregado IVA 12% $  409.738,50
Subtotal Impuestos $ 426.726,00
TOTAL $ 426.726,00

Elaborado por: autores

El costo total de la importacién incluye el costo CIF, los recargos aduaneros,
estibacion interna en puerto de destino y el transporte interno hasta Quito. Este
costo es de $3.824.726,00.
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3.4.2.12 Forma de Pago
La forma de pago que la importadora utiliza es la de la carta de crédito, la cual
implica un alto costo pero un minimo de riesgo para el exportador, esto quiere

decir que la seguridad de pago es muy alta.

El proceso de pago que el exportador, importador y el cliente manejan es el

siguiente:

El cliente debe aportar primero con el 15% de cancelacion del costo del equipo
con la firma del contrato para que el proveedor empiece a fabricar, luego el cliente
debe cancelar el 50% del total del equipo cuando el proveedor indique que este
se encuentre en puerto de origen listo para embarque y con los documentos de
despacho de fabrica, por ende, cuando esta proporcidn es efectivamente

cancelada, el proveedor procede a enviar el equipo a destino.

Luego el cliente debe proceder a cancelar el 20% del valor del equipo cuando se
entrega el equipo, se realiza la respectiva instalacion de este y se firma el recibido.

El resto de la deuda, que es del 15%, se cancela luego de tres meses.

3.4.3 Estrategia de Comercializacion

Para la estrategia de comercializacién analizaremos aspectos especificos como:
producto, precio, distribucidbn y comunicacién para asi, establecer estrategias
especificas para cada punto.

3.4.3.1 Estrategias de Producto

El equipo de Tomoterapia Radixact X9, de la marca (Accuray) ofrece un sistema
de radioterapia con una tecnologia Unica en el mundo, la cual es dar forma a la
radiacion del tumor mientras que conserva el tejido normal y sano. El desarrollo
de este producto significa un gran avance para la medicina brindando un mejor

servicio para la sociedad.
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Figura 3.1 Equipo Radixact X9 de la empresa Accuray Inc.

El paquete del equipo de Tomoterapia incluye lo siguiente:

e Sistema de equipo.

e Estacion de operaciones.

e Tratamientos de entrega.

e Registro remoto.

e Sistema de control de informacion IDMS.

e Sistema de plan de tratamiento de precision.
e Sistema de manejo de informacion.

e Seguro de calidad.

e Usuario de documentacion.

e Lasers de posicionamiento de paciente.

e Equipo de tratamiento HVAC

e Instalacion y Pre-comisionamiento de fabrica.
e Entrenamiento.

e Garantia técnica.

3.4.3.1.1 Garantia de fabrica
La garantia del equipo esté definida contra defectos de fabrica y/o instalaciones.

El periodo de garantia sera de doce (12) meses contados a partir de la fecha de
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aceptacion del sistema (ATP) sin exceder veinte cuatro (24) meses desde la fecha

de despacho.

Durante el periodo de garantia, se garantizara un Uptime* del 95%. El “Uptime” se
define como el porcentaje de tiempo de disponibilidad funcional del equipo,

medido de lunes a viernes, entre las 8am y 5pm, a lo largo de un afo.

3.4.3.1.2 Garantia Radiacion S.A.

Servicio técnico anualizado incluye:

e Mantenimiento preventivo.

e Mantenimiento correctivo.

e Todas las piezas o componentes.
e Atencion telefonica inmediata.

e Atencion presencial en sitio 8 horas 5/7 dias.

3.4.3.2 Estrategia de Precio

El margen de ganancia entre el costo y el precio del producto; incluyendo costos
de capacitacion, mantenimiento, garantia y distribucion, se fija en 52.69%, es decir
el precio de venta del equipo es de $5.840.000,00. Lo cual permite competitividad

en el mercado y satisface las necesidades de los socios de la empresa.

3.4.3.2.1 Forma de Pago

En el contrato se estipula la forma de pago en cuatro pagos.

Primer pago: 15% a la firma de contrato.

Segundo pago: 50% presentando documentos de despacho de fabrica.
Tercer pago: 20% a la firma de los Test de Aceptacion.

Cuarto pago: 15% luego de tres meses.

3.4.3.3 Estrategia de Distribucion
La distribucion es asistida por la empresa, en la cual incluye la instalacion y prueba

de funcionamiento.

El plazo de entrega de 6 meses para puesta de equipos en el Hospital, a partir de
la firma del contrato, entrega del anticipo y presentacion de licencias de la
Subsecretaria de Control y Aplicaciones Nucleares SCAN; mas 1 mes para

58



instalacion y puesta en funcionamiento, a partir de la entrega del bunker terminado.
La capacitacion nacional e internacional sera coordinada con el cliente. La
capacitacion internacional puede realizarse a partir de la firma del contrato y
entrega del anticipo hasta el final del periodo de garantia.

3.4.3.4 Estrategia de Comunicacion
Debido a la cantidad de clientes potenciales, la estrategia de comunicacion, se
basa en la oferta directa del producto a la directiva de los hospitales.

Ya que la empresa tiene una lista de clientes leales, estos son los primeros a los
cuales el proyecto se dirige. Para poder hacer la oferta directa a la directiva, la
empresa primero determina una cita para pedir apertura para hablar del equipo,
una vez aprobada, se cita el dia y la hora, donde la empresa se dirige al hospital
acompafados de administradores e ingenieros expertos en el equipo, asi como
fisicos médicos y demas profesionales que intervengan en la exposicion del

producto y sus beneficios.

3.4.4 Cuadro de Mando Integral del Plan de negocio
El cuadro de Mando integral por sus siglas CMI tiene como objetivo alinear las
operaciones con las estrategias midiendo su desempefio de forma adecuada y

periodica, por esta razén se utilizara para el desarrollo del Plan de Negocio.

El objetivo del Plan de Negocio esta sujeto a varias estrategias que hacen que el
objetivo sea posible, y a su vez se determind varios medidores que permiten la

evaluacion y desempefio de estas estrategias.

3.4.4.1 Estrategias para el cumplimiento del objetivo
Ya que estas estrategias se dan por causa y efectos tienen un orden especifico

de cumplimiento, el cual se determina a continuacion:

Estrategia 1 (aprendizaje y desarrollo): Mantener las capacitaciones al personal
de ventas para la comercializacion del equipo de Tomoterapia cultivando una
cultura de liderazgo, asi como contar con personal capacitado para el manejo y

mantenimiento del equipo de ultima tecnologia.
Estrategia 2 (procesos): Disminuir el ciclo promedio de ventas.
Estrategia 3 (perspectiva del cliente): Aumentar la satisfaccion de los clientes.
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Estrategia 4 (finanzas): Aumento en la rentabilidad de la empresa, mantener el

nivel de costos.

3.4.4.2 Indicadores de Desempefio
Una vez determinada las estrategias para el cumplimiento de los objetivos del Plan
de Negocio, se determinaron los indicadores de desempefio asi como sus metas

para cada una de las estrategias, lo cuales se presentan a continuacion:

Estrategia 1:

e Satisfaccion del personal en las capacitaciones y mantenimientos
brindados por los profesionales de la empresa.

e Horas de capacitacion.
Estrategia 2:

e Duracion del ciclo promedio de ventas.
Estrategia 3:

e Tasa de satisfaccion del cliente.
Estrategia 4:

e ROE.
e ROA.
e Disminuciéon de costos.

e Incremento en el nivel de ventas.

3.4.4.3 Metas de Indicadores de Desempeiio

Tabla 3.14 Matriz de indicadores de desempefio.

Indicador de Medida Periodo de Minimo Méaximo Objetivo
Desempefio medicion de
meta
Satisfaccién del Puntuacion Mensualmente 7 10 9

personal en las

capacitaciones
y

mantenimientos

brindados por

(Estos datos se
recogeran en el
mantenimiento

mensual y en
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los las debidas
profesionales capacitaciones)

de la empresa

Horas de Horas Mensualmente 4 8 6

capacitacién

Duracion del Dias Anualmente 120 365 183
ciclo promedio
de ventas
Tasa de % Mensualmente 7 10 9

satisfaccion del

cliente
ROE % Anualmente 10 16 14
ROA % Anualmente 4.5 12 10
Disminucién de % Anualmente 20 35 30
costos
Incremento en Unidades Anualmente 1 2 1
el nivel de
ventas

Elaborado por: autores

3.4.4.4 Umbrales de indicadores de desempefio
A continuacién se presenta cada indicador de desempefio con su respectiva meta
y umbral, para esta ejemplificacion se toman las metas para el afio 2019, pero con

los resultados obtenidos el afio 2017, datos con cual contamos gracias a los

estados financieros.

Satisfaccion del personal en las capacitaciones y
mantenimientos brindados por los profesionales de la
empresa.

Valor, Puntuacién, 2017

Figura 3.2. Satisfaccion del personal en las capacitaciones y mantenimientos

brindados por los profesionales de la empresa.
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Horas de capacitacion

Waler, hera (s), 2017

5 hora (s)

Figura 3.3. Horas de capacitacion

Duracion del ciclo promedio de ventas
Valor, dia(s), 2017

365 dia(s)

Figura 3.4. Duracion del ciclo promedio de ventas

Tasa de satisfaccion del cliente
Valor, %, 2017

Figura 3.5. Tasa de satisfaccion del cliente
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ROE

Valor, %, 2017

13%

Figura 3.6. ROE

ROA
Valor, %, 2017

Figura 3.7. ROA

Disminucion de Costos
valor, %, 2017

Figura 3.8. Disminucion de Costos
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3.4.4.5 Mapa estratégico

Luego de haber determinado las estrategias y sus respectivos indicadores de

desempefio, se elabor6é un mapa estratégico donde se muestra el proceso del
plan de Negocios.

@- Aumento en la rentabilidad de la empresa

[} 105 £hs

2l fnalizar los cambios en ratios financieros como ROE,
0% f‘,j y Crecimiento en el nivel de ventas.

2% .|, ROA
13% fﬂ | ROE
t
u Crecimiento en el nivel de ventas
2%, 4
20% , f | Disminucién de Costos

Aumentar |la satisfaccién de los clientes.
) Hospitales y clinicas del Ecuador que cuenten con recursos econamicos,
fizicos v humanos para adquirir un equipo médico de Tomoterapia

g /%

% 1 Tasa de satisfaccion del clients

Mantener la venta de por lo menos un equipo de Tomoterapia de anualmente.
@} El equipo de dltima tecnologia optimizara el tiempo de tratamiento y su eficacia, asi como el
contrato incluye garantia, capacitacion del personal que utilizara el equipo y un contrato de

4 385, o

3] Disefiar plan de negocio incluyendo plan de importacidn y comercializacion.

l Monitorear el desemperio de los miembros del equipo a cargo de este proyecto
® ;o Dwracion del cicle promedio de ventas

Mantener las capacitaciones al perzonal de ventas para la comercializacion del equipo
) de Tomoterapia cultivando una cultura de liderazgo, asi como contar con personal
capacitado para el manejo y mantenimiento del equipo de Gliima tecnologia.

[} o

i y Horas de capacitacion
i ‘mmmmmmmymmmmmwhs

Leyenda del mapa estratégico

Tema estratégico: Por defecto

Indicador de actuacion

Indicador de resultado

Figura 3.9. Mapa Estratégico.
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3.5 Identificacion de los posibles riesgos

Tabla 3.15 Matriz de posibles riesgos implicados en el proyecto.

Identificacion del riesgo

N° Evento Adverso Causas Consecuencias
Funcionamiento incorrecto del Desconocimiento de la i
R1 ) . 5 Resultados erréneos.
equipo de tomoterapia. tecnologia.
R2 Falta de profesionales que Poca experiencia en el manejo | Mala practica médica por parte
manejen este tipo de equipos. de equipos de radioterapia. del personal.
- Retraso en la llegada del Demora en la fabricacion de Incumplimiento de la entrega
equipo. este. del producto al cliente.
Atraso en el pago que el ) o
) Falta de compromiso por parte | Falta de liquidez de la empresa
R4 cliente adeuda con la i L
del cliente. Radiacion S.A.
empresa.
Costos de instalacion y )
i Aumento del precio de venta del
R5| Aumento del costo ExWorks entrenamiento no vengan .
. equipo.
incluidos.

Elaborado por: autores

El primer riesgo identificado es el incorrecto funcionamiento del equipo de
tomoterapia lo cual ocasionaria resultados erroneos en los tratamientos de los
pacientes. El segundo riesgo identificado es la falta de profesionales que operen
este tipo de equipos, lo cual ocasionaria una mala practica médica por parte del

personal.

El tercer riesgo identificado es un ligero retraso en la llegada del equipo, lo cual
ocasionaria un incumplimiento de la entrega del equipo al cliente. El cuarto riesgo
identificado es un atraso en el pago que el cliente adeude con la empresa, lo cual
ocasionaria falta de liquidez de la empresa importadora y un ultimo riesgo
identificado es el aumento del costo ExWorks del equipo, lo cual ocasionaria un

aumento del precio de venta del mismo.

3.5.1 Matriz de probabilidad e impacto.

Tabla 3.16 Valoracién de la probabilidad e impacto.

Valor | Probabilidad | Impacto

1 Bajo Bajo
2 Medio Medio
3 Alto Alto
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Tabla 3.17 Andlisis y evaluacién de cada riesgo.

Identificacion Analisis Magnitud

N° Evento Adverso Probabilidad | Impacto del riesgo

Funcionamiento incorrecto
R1 ) ) 3 2 6
del equipo de tomoterapia.

Falta de profesionales que

R2 manejen este tipo de 3 2 6
equipos.
Retraso en la llegada del
R3 ) 2 2 4
equipo.

Atraso en el pago que el

R4 cliente adeuda con la 2 2 4
empresa.
Aumento del costo
R5 1 2 2
ExWorks

PROBABILIDAD

v

IMPACTO

Figura 3.10. Ubicacion de cada riesgo en el grafico de probabilidad e

impacto.
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3.5.2 Medidas de Control para gestionar los riesgos

Tabla 3.18 Medidas de control para cada posible riesgo.

N° Medidas de Control

Control de las capacitaciones respectivas del
R1 manejo y uso del equipo.
R2 Recomendar especialistas a los clientes.

Planificacién adecuada para prever cualquier

R3 escenario posible.

Brindar un servicio postventa al cliente y dar el

R4 seguimiento respectivo al compromiso de pago.

R5 Analizar la sensibilidad del nuevo precio.

3.6 Flujo de caja

Para realizar el calculo del flujo de caja se consideré la informacion historica de la
empresa, con respecto a sueldos y salarios, los demas costos y gastos son
proyectados segun las necesiades del proyecto. Para este flujo de caja se
consider6 los recursos dentro de la empresa que se emplearan para el desarrollo
del proyecto asi como la adquisicion de nuevos recursos, como determina la

Inversion Inicial del proyecto.

3.6.1 Inversién Inicial
La inversion inicial del proyecto son todos los equipos que se adquieren
localmente para la oferta del paquete del equipo de Tomoterapia asi como el costo

de las operaciones para que el equipo esté en funcionamiento.

Tabla 3.19 Inversion Inicial

Equipos Costo
Equipo de control de calidad $ 75,800.00
Equipo ArcCHECK 4d $ 315,200.00
Sistema de climatizaciéon $ 78,500.00
Chiller $ 45,860.00
Equipo de movilizacién $ 87,620.00
Operaciones Costo
Adecuacion de Bunker $ 250,000.00
Elaboracion de documentos $ 65,000.00
Total Inversion $ 917,980.00
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3.6.2 Datos del flujo de caja

3.6.2.1 Costo del equipo

Para calcular la variacion del costo del equipo se utilizé6 como factor de variaciéon
a la inflacion de Estados Unidos y por medio del método Regresién Lineal se pudo
obtener las estimaciones para los cinco afios posteriores, a continuaciéon se

presentan estos resultados.

Tabla 3.20 Inflacién

Periodo Inflacion
2009 2.72%
2010 1.50%
2011 2.96%
2012 1.74%
2013 1.50%
2014 0.76%
2015 0.73%
2016 2.08%
2017 2.11%
2018 1.91%
2019 1.43%
2020 1.36%
2021 1.29%
2022 1.22%
2023 1.15%

De la misma forma se calcul6 la inflacion esperada del Ecuador para calcular el

incremento de precios en los equipos de procedencia local.

3.6.2.2 Otros Prondsticos
e Se analiz6 el incremento histérico del salario basico unificado a razén de
realizar un valor esperado para los préximos afios en los gastos de sueldos,
salarios y honorarios.
e Debido a la ultimas actualizaciones del precio del combustible, los gastos
de transporte y combustible y tomando en cuenta la inflacion del pais se

asume un aumento del 4.5% anualmente en estos gastos.
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Ya que el objetivo es la venta de un equipo anualmente, se dispone de
$1500 en gastos de gestion.
En los gastos de mantenimiento y reparacion del equipo de Tomoterapia
se asume a la inflacion de Estados Unidos y Ecuador como factor de
incremento.
El nimero de equipos de Tomoterapia vendidos anualmente se fija en uno,
debido al limitado mercado y al alto costo del equipo.
La amortizacidn se calcul6 con el monto total de la Inversion Inicial, ya que
la empresa Radiacion S.A ha trabajado con el Banco del Pichincha y luego
de analizar las ventajas de desventajas de los demas bancos, se realizara
el préstamo por medio del Banco Pichincha.
Para obtener la tasa de mercado esperada (TMAR) se utilizo:

o Método CAPM.

o Empresa comparable Accuray Incorporated.

o Indice financiero S&P 500.

o Beta apalancada.

o Beta de Deuda.

o Beta Desapalancada.

o Riesgo Pais Ecuador.
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FLUJO DE CA JA P E R I O D O S

CUENTAS 0 1 2 3 4 5
Nombre de la cuenta

INGRESOS

Ventas netas locales $ 5,840,000.00 [ $ 5,919,314.28 | $ 5,995,679.89 | $ 6,068,952.91 | $ 6,138,993.78
Total de Ingresos $ 5,840,000.00 [ $ 5,919,314.28 | $ 5,995,679.89 | $ 6,068,952.91 | $ 6,138,993.78
EGRESOS

Costos

Compras de materia prima No Locales $ 3,145,000.00 | $ 3,187,712.91 | $ 3,228,837.89 | $ 3,268,297.42 | $ 3,306,016.34
Compras de materia prima Locales $ - $ 830,360.00 | $ 830,361.00 | $ 830,362.01 | $ 830,363.01
Total de costos $ 3,145,000.00 [ $ 4,018,072.91 4,059,198.89 | $ 4,098,659.42 | $ 4,136,379.35
Gastos

Gastos Operativos

Gastos de publicidad $ 50.00 | $ 50.43 | $ 50.24 | $ 50.12 | $ 50.06
Gastos Sueldos y Salarios $ 74,797.49 | $ 76,347.70 | $ 78,638.13 | $ 80,997.27 | $ 83,427.19
Costos de Importacién $ 678,826.00 | $ 689,008.39 | $ 699,343.52 | $ 709,833.67 | $ 720,481.17
Gastos Honorarios Profesionales $ 10,802.18 | $ 11,025.79 | $ 11,254.02 | $ 11,486.98 | $ 11,724.76
Gasto de transporte $ 3,000.00 | $ 3,135.00 | $ 3,276.08 | $ 3,423.50 | $ 3,577.56
Gasto de Combustible $ 3,100.00 | $ 3,239.50 | $ 3,401.48 | $ 3,571.55 [ $ 3,750.13
Gasto de Gestion $ 1,500.00 | $ 1,500.00 | $ 1,500.00 | $ 1,500.00 | $ 1,500.00
Gasto de Suministros y materiales $ 6,000.00 | $ 6,300.00 | $ 6,930.00 | $ 7,623.00 | $ 8,385.30
Gastos de Mantenimiento y reparacion $ 9,500.00 | $ 9,629.02 | $ 9,753.25 | $ 9,872.44 | $ 9,986.38
Gastos de Depreciacion $ 60,298.00 | $ 60,298.00 | $ 60,298.00 | $ 60,298.00 | $ 60,298.00
Total Gastos Operativos $ 860,167.38 | $ 872,836.35 | $ 886,756.30 | $ 900,977.48 | $ 915,511.12
Gastos No Operativos

Gastos de Seguros y reaseguros $ 200.00 | $ 216.00 | $ 233.28 [ $ 251.94 [ $ 272.10
Gastos de Senicios Publicos $ 3,000.00 | $ 3,150.00 | $ 3,307.50 | $ 3,472.88 | $ 3,646.52
Otros Gastos $ 10,500.00 | $ 10,589.90 | $ 10,640.04 | $ 10,666.36 | $ 10,679.44
Total de Gastos no Operativos $ 13,700.00 | $ 13,955.90 | $ 14,180.82 | $ 14,391.18 | $ 14,598.05
TOTAL DE EGRESOS $ 4,018,867.38 [ $ 4,904,865.16 | $ 4,960,136.00 | $ 5,014,028.08 | $ 5,066,488.52
UAII $ 1,821,132.62 ($ 1,014,449.11|$ 1,035543.89 | $ 1,054,924.83 | $ 1,072,505.26
Gastos de Interés $ 90,756.13 | $ 75,579.36 | $ 58,521.93 | $ 39,350.76 | $ 17,803.95
Utilidad antes de Participacién e Imp. $ 1,730,376.49 | $ 938,869.75 | $ 977,021.96 | $ 1,015,574.07 | $ 1,054,701.31
15% part. Trabajadores $ 259,556.47 | $ 140,830.46 | $ 146,553.29 | $ 152,336.11 | $ 158,205.20
Utilidad antes de Impuestos $ 1,470,820.01 | $ 798,039.29 | $  830,468.66 | $ 863,237.96 | $ 896,496.11
Impuestos $ 323,580.40 | $ 175,568.64 | $ 182,703.11 | $ 189,912.35 | $ 197,229.14
UTILIDAD NETA $ 1,147,239.61 | $ 622,470.65 | $ 647,765.56 | $ 673,325.61 | $ 699,266.97
Gastos de Depreciacion $ 60,298.00 | $ 60,298.00 | $ 60,298.00 | $ 60,298.00 | $ 60,298.00
Amortizacion $ 228,420.42 | $ 228,420.42 | $ 228,420.42 | $ 228,420.42 | $ 228,420.42
FLUJO DE CAJA $ (917,980.00)| $ 979,117.19 | $ 454,348.23 | $ 479,643.14 | $ 505,203.19 | $ 531,144.55
VAN $503,246.06

TIR 71.14%

PAYBACK 11 mesesy 7 dias

TMAR 35.9%

Riesgo Pais 8.3%

CAPM 27.5%

E(rm) 11.3%

rf 5.0%

Beta desapalancada 3.60

Beta apalancada 1.45

Beta De Deuda 6.20

Figura 3.2 Flujo de Caja

Se obtuvieron los siguientes resultados

TMAR : 35.9%

VAN : $503,246.06

TIR : 71.14%

PAYBACK : 11 mesesy 7 dias
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CAPITULO 4

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

Respecto al Objetivo Especifico No. 1 que implica diagnosticar los problemas
de la empresa mediante analisis financieros considerando el periodo de los
afos 2015, 2016 y 2017, se aplicaron métodos como analisis vertical, analisis
horizontal, calculo de ratios financieros. Los resultados mas relevantes radican
en el extenso periodo de cobro de 234 dias para el afio 2017, bajo nivel de
liquidez, incremento del 483% de sus utilidades y disminucion de 45% en sus
costos, se concluye que Radiacibn S.A. es financieramente estable para
adquirir el nuevo proyecto.

Respecto al Objetivo Especifico No. 2 que plantea aplicar estudio de mercado
por medio de matrices de analisis estratégico y entrevista estructurada al
gerente de operaciones para establecer las necesidades de comercializacién
e importacion de este equipo, se ha realizado una entrevista estructurada,
analisis DAFO, 5 fuerzas de PORTER y segmentacion de mercado, en las
cuales sus resultados mas importantes fueron el bajo nivel de competidores
directos, mercado muy limitado, alianzas estratégicas con proveedores, y un
mercado en crecimiento para los beneficiarios del equipo de radioterapia, se
concluye que la empresa Radiacién S.A. tiene un mercado muy limitado con
competidores fuertes, sin embargo los beneficios de la nueva tecnologia
médica que la empresa ofrece abre camino para dominar la demanda limitada.
Respecto al Objetivo No. 3 que indica la elaboracion de una estrategia de
importacion y comercializacion por medio de objetivos SMART que benefician
al disefio del plan de negocio, se aplicaron objetivo para el plan de negocio asi
como estrategias SMART e indicadores que controlen el cumplimiento de las
estrategias, los resultados mas importantes fueron, la determinacion del costo
total de importacion del equipo, definicion de contrato de pago con el cliente y
proveedor y el desarrollo del cuadro de mando integral, se concluye que la
empresa Radiacién S.A. tiene una ventaja por ser representante especial de
Accuray fabricante de equipos de radioterapia en Estados Unidos, lo cual

implica ventajas de crédito y confiabilidad con el mercado, también se concluye
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que la estructura de comercializacién e importacion disminuyen el riesgo por
baja liquidez y alto nivel de inversion, ya que primero se asegura el contrato
de compra del equipo y luego se adquiere el equipo al proveedor.

Respecto al Objetivo Especifico No. 4 que indica ldentificar y evaluar los
posibles riesgos asociados al proyecto a través de una matriz de probabilidad
e impacto y proyectar un flujo de caja en la que se definirhd el VAN, TIR y
PAYBACK, se realizd una lista de posibles eventos asociados al desarrollo e
implementacion del proyecto asi como planes a efectuar en el caso de que
suceda; con respecto flujo de caja para determinar el VAN, se desarroll6 el
modelo CAPM, con la finalidad de obtener una tasa de descuento acorde al
proyecto, los resultados mas importantes fueron el VAN con un valor del
proyecto de $503.246.06, TIR con una rentabilidad de 71.14% y un PAYBACK
de 11 meses y 7 dias, se concluye que la implementacion del proyecto es
rentable para la compafiia y con el cumplimiento de este objetivo se cumple

las fases de prototipar y evaluar de las metodologia Design Thinking.

Recomendaciones

Se recomienda a la empresa seguir la forma de pago estipulada en el contrato
ya que esto va dirigido al problema de liquidez y al extenso periodo de cobro.
Se recomienda realizar estudios de mercado anualmente para medir el
crecimiento de la demanda.

Se recomienda seguir las indicaciones del cuadro de mando integral, realizar
controles segun lo estipulado, para poder cumplir con las estrategias SMART
gue llevaran al cumplimiento de los objetivos del plan de negocio y del objetivo
general del proyecto.

Se recomienda mantener una actualizacién continua con respecto a los

posibles riesgos los que pueda incurrir el proyecto.
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