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Resumen:

Representaciones Médicas FF, es una empresa que tiene mas de 20 afios en el Ecuador,
dedicada a la importacion, comercializacion y distribucion de dispositivos médicos
especializados, si bien es cierto ha mantenido su equilibrio debido a que se ha posicionado
en el sector publico, sin embargo, sus ventas que provienen del mercado privado solo son un

12%.
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La propuesta de Disefiar estrategias comerciales enfocadas para este canal privado es abordar
de manera adecuada a este segmento que representa el 40 % de las instituciones de salud en

el pais.

Este segmento especial tiene una caracteristica y presta valor a la diferenciacion de servicio
personalizado, sin comprometer calidad, por tal razéon su enfoque comercial tiende ser
personalizado, y se plantea como alternativa principal Implementar una fuerza de ventas
especializada que tenga la capacidad de cubrir las necesidades y construir relaciones
comerciales a largo plazo con los distintos tipos de clinicas que se han clasificado de la

siguiente manera: especializadas, quirurgicas, estéticas y de diagndstico.

Con esta estrategia se buscar cambiar la participaciéon de mercado a un 25% en clinicas
privadas, mejorar la tasa de conversion de ventas, reducir el tiempo de cierre y elevar los

niveles de fidelizacion.
La implementacion se la realizara por fases:

Planificacion estratégica y seleccion del equipo, evaluacion y seleccion estratégica de
proveedore, validacion de concepto y pilotaje, controlado, despliegue nacional por zonas

priorizadas, monitoreo y mejora continua.

Con una inversion estimada de $1,070,000 en cinco afos, se proyectan ingresos por

$2,645,000 y una mejora en posicionamiento competitivo, rentabilidad y sostenibilidad.
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SINTESIS:

DESCRIPCION:

DEFINICION DE LA
OPORTUNIDAD:

Representaciones Médicas Jara Fabian- Jarafabi.
Ltda, es una empresa ecuatoriana con mas de
veinte afios de trayectoria en la importacion,
comercializacion y distribucion de dispositivos
médicos especializados.

Se ha destacado con wuna participacion
importante que ha mantenido la estabilidad de la
empresa por estar posicionada dentro del sector
publico.

Con esta propuesta se busca encontrar las
estrategias comerciales correctas enfocadas en el
sector privado, donde creemos firmemente que
podemos posesionar como marca.

La empresa cuenta una infraestructura fuerte, un
personal técnico y comercial altamente
capacitado. Sin embargo, su enfoque y desarrollo
en el canal privado es bajo.

Desarrollar estratégicas comerciales para este
sector genera una oportunidad en el mercado
para desarrollar negocios.

Tener el conocimiento del comportamiento del
cliente, permite personalizar el portafolio de esta
manera cubrir las necesidades, de la misma
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manera podemos crear las tacticas eficientes que
formen relaciones a largo plazo.

Disenar estratégicas comerciales enfocadas en el canal
privado de salud en Ecuador en la empresa Representaciones

OBJETIVO Meédicas Jf, encaminadas al posicionamiento de la marca
RELEVANTE DEL mediante una propuesta de valor competitiva, fortaleciendo
NEGOCIO: las diversificaciones de canales y sostenibilidad del negocio.

Alternativa A: Equipo de ventas dedicado
exclusivamente a clinicas privadas.

ALTERNATIVAS DE

ANALISIS
ELEGIDA:
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1 Oportunidad o problema.
1.1 Contexto Organizacional

Representaciones Medicas Jara Fabian-Jarafabi Ltda. es una empresa ecuatoriana que
se especializa en la importacion y distribucion de dispositivos médicos adaptados para
clinicas privadas. La organizacion tiene mas de 20 afios de experiencia en el mercado.
Durante este tiempo, la empresa desarrolld una propuesta de valor integrada centrada en
ofrecer soluciones médicas integrales que incluyen productos de alta calidad, servicios de
consultoria técnica especializada y programas de educacion continua para el personal clinico

de instituciones privadas (Chen et al., 2021).

Con mas de 15 marcas reconocidas internacionalmente y certificadas por la FDA, CE
e ISO, la empresa tiene acuerdos de representacion exclusiva. Su portafolio estd
especificamente disefiado para abordar las necesidades de clinicas especializadas en
neonatologia, anestesiologia, cuidados intensivos, terapia respiratoria, cirugia estética y

reconstructiva, medicina estética y nutricion clinica especializada.

La infraestructura que apoya las operaciones estd estratégicamente ubicada en las
principales ciudades que albergan las clinicas privadas mas importantes del pais, como Quito,
Guayaquil, Cuenca y Ambato. Tener esta cobertura geografica asegura un soporte técnico
inmediato y servicios de mantenimiento especializado que las clinicas privadas requieren

para mantener la competitividad y diferenciacion en el mercado (Kumar y Singh, 2020).

El equipo humano estd compuesto por doce asesores comerciales que se especializan

en el segmento de clinicas privadas, cada uno con experiencia en diferentes campos médicos,
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asi como un profundo entendimiento de las necesidades de las instituciones privadas. Este
equipo se complementa con especialistas de campo que realizan sesiones de capacitacion
personalizadas para el personal médico, asi como les proporcionan soporte técnico continuo
disefiado para ayudar a las clinicas a optimizar la utilizacion de su equipo y maximizar su

retorno de inversion.
1.2 Situacion de la organizacion

El sector de clinicas privadas en Ecuador ha experimentado un crecimiento constante
en los ultimos cinco afos. Este crecimiento ha sido impulsado por un aumento en la demanda
de servicios médicos especializados, un crecimiento de la clase media con ingresos
disponibles y el creciente deseo de atencion médica personalizada y de alta calidad. Como
sefialaron Garcia et al. (2022), el mercado de clinicas privadas en Ecuador representa
aproximadamente el 40% de las instituciones de salud totales en el pais y contribuye con

alrededor del 35% del gasto total en salud.

Las clinicas privadas se distinguen por su enfoque en la diferenciacion del servicio,
la inversién continua en tecnologias médicas avanzadas y la consecucidon de eficiencias
operativas que les permiten mantenerse competitivas en un mercado cada vez mas exigente.
Estas instituciones toman decisiones de compra basadas en criterios como el retorno de la
inversion, el nivel de diferenciacion que el equipo puede proporcionar, la confiabilidad

técnica y el soporte postventa especializado (Rodriguez et al., 2023).
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Tabla 1

Segmentacion del mercado de clinicas privadas en Ecuador

Tipo de Clinica Niimero de Inversion Anual Especialidades
Instituciones Promedio en Equipos Principales

Clinicas 45 3800,000 - 81,200,000 Cardiologia, Oncologia,

Especializadas Neurologia

Centros Quirturgicos 78 3600,000 - $900,000 Cirugia estética,

Laparoscopia

Clinicas de Medicina 124 $300,000 - $500,000 Dermatologia, Medicina

Estética estética

Centros de 89 $3400,000 - $700,000 Imagenologia,

Diagnostico Laboratorio clinico

TOTAL 336 $2,100,000 - $3,300,000 Multiples especialidades

Fuente: Elaboracion propia basada en datos del Ministerio de Salud Publica y
Asociacion de Clinicas Privadas del Ecuador (2024)

Las clinicas médicas especializadas se destacan como el segmento mas valioso, con
una inversion media anual de 800,000 a 1,200,000 en equipos médicos. Los centros
quirargicos representan un segmento de rapido crecimiento, particularmente en cirugias

estéticas y procedimientos minimamente invasivos.

Dentro de esta industria, las clinicas de estética médica han experimentado el mayor
crecimiento en los ultimos tres afios. Su crecimiento estd relacionado con la creciente
disponibilidad de tratamientos estéticos y la creciente demanda de procedimientos no
invasivos. Este segmento valora particularmente los dispositivos que ofrecen resultados

visibles con efectos secundarios minimos.
1.3 Planteamiento del Problema

Representaciones Médicas JF enfrenta un problema estratégico critico respecto a la
penetracion en el mercado de clinicas privadas. A pesar de que la empresa cuenta con un

portafolio de productos de alta calidad y posee certificaciones internacionales, la compaiiia
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solo ha logrado captar un 12% de la cuota total del mercado de clinicas privadas en Ecuador,
lo cual es significativamente inferior a lo que es alcanzable considerando las fortalezas

competitivas que posee la empresa.

Estas instituciones médicas privadas funcionan con modelos de negocio, procesos de
toma de decisiones y criterios de evaluacion que son fundamentalmente diferentes de otros
segmentos del mercado médico y, por lo tanto, requieren enfoques comerciales altamente

personalizados y especializados.

Las clinicas privadas se caracterizan por ciclos de toma de decisiones mas cortos (2-
4 meses en comparacion con 8-12 meses de otros segmentos), una mayor flexibilidad desde
una perspectiva comercial, un enfoque inmediato en el retorno de la inversion y una constante
busqueda de diferenciacion competitiva. Como indican Martinez et al. (2021), las empresas
que formulan estrategias comerciales dirigidas especificamente hacia clinicas privadas
logran una penetracion de mercado un 60% mayor que aquellas que utilizan enfoques

genéricos.

La baja penetracion en el caso de clinicas privadas se refleja en varios indicadores
concretos: cuota de mercado del 12% frente a un potencial del 25-30%, promedio de cierre
de ventas de 6 meses frente a 3 meses del lider de mercado, tasa de retencion de clientes del
65% sobre un 85% de referencia sectorial, y crecimiento anual del 8% frente a un 18% del

crecimiento promedio del mercado de clinicas privadas.

Dicha situacion problematica no solo limita el crecimiento de ingresos de la empresa,

también afecta su posicionamiento competitivo en un segmento de mercado que ofrece las
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mejores perspectivas de crecimiento y rentabilidad dentro del sector de dispositivos médicos

en Ecuador.

1.4 Analisis de Causas y Efectos

La identificacion sistematica de factores que restringen la penetracion de mercado de
clinicas privadas revela multiples causas interrelacionadas que requieren una intervencion
estratégica integral. El andlisis se basa en metodologias de diagndstico organizacional

adaptadas al contexto de marketing de clinicas privadas.

La empresa emplea una estrategia de propuesta de valor que no aborda las
necesidades de diferenciacion y rentabilidad que son prioridades para las clinicas privadas.
Estas instituciones buscan soluciones mds alld de las funciones clinicas de mejorar la
participacion del paciente; también buscan soluciones posicionadas competitivamente, que
generen retorno de inversion y que sean clinicamente multifuncionales. Foster y Williams
(2023) demuestran que las propuestas de valor dirigidas disefiadas para clinicas privadas

aumentan las tasas de conversidon en un 45%.

La falta de estudios en profundidad sobre el comportamiento de compra de las clinicas
privadas ha originado estrategias comerciales erroneas. Las clinicas privadas deciden entre
los proveedores considerando su reputacion en el segmento, sus casos de éxito
documentados, su capacidad de personalizacion, soporte técnico especializado, y

financiamiento flexible. Como indican Chen et al. (2021), el 78% de las compras realizadas
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por clinicas privadas se deciden en base a otros criterios ajenos a los considerados en el resto

del mercado médico.

La falta de un enfoque especializado en clinicas privadas por parte del equipo

comercial limita su capacidad para establecer relaciones con los decisores de estas

instituciones. Las clinicas privadas necesitan de asesores que entiendan sus problemas

comerciales, su modelo de negocio, y la competencia.

A pesar de que la compafiia mantiene productos de alta calidad, la seleccion,

presentacion y posicionamiento del portafolio no esta optimizado para las prioridades de las

clinicas privadas tales como diferenciacion de servicios, eficiencia operacional, y generacion

de nuevas fuentes de ingresos.

Tabla 2

Matriz de causas y efectos

Causas

Efectos

Ausencia de estrategias comerciales

especificas para el canal privado.

Poca informacion del
comportamiento de compra del

cliente privado

Portafolio no adaptado a las
necesidades de los clientes del sector

privado

Alto enfoque en el sector publico

Bajo volumen de ventas en clinicas, hospitales

privados y clientes particulares.

Estrategias comerciales ineficientes aplicadas a la

dindmica del segmento

Perdida de oportunidades de negocio y escasa

diversificacion de ingresos

Escasa priorizacion en canal privado

Nota: Elaborado por autoras.
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Figura 1
Arbol de problemas

ARBOL DEL PROBLEMA

Pérdida de Baja Posicionamiento Crecimiento
oportunidades diversificacion competitivo limitado - 8% v
de negocio de ingresos debil 18% del mercado
PROBLEMA CENTRAL:

Baja penetracion en
mercado de clinicas
privadas —12% vs,xztencial

25-30%
CAUSAS RAIZ EFECTOS

Falta de Desconocimiento Portafolio no Sobreenfoque Recursos
estrategias del comportamie- adaptado al en sector publico limitados para
comerciales nto de compra sectdr privado canal privado
espemflc‘f\s Ciclos de venta Productos no Recursos limitados Falta de
Personal sin prolongados diferenciados para canal privado | | especializacion
expertise en comercial

clinicas privadas 6 vs 3 meses Propuesta de valor

El analisis del sector indica una oportunidad estratégica significativa en el mercado
ecuatoriano para clinicas privadas. El crecimiento sostenido del sector, proyectado en un 18%
anual por la Asociacion de Clinicas Privadas de Ecuador (2024), junto con la actualmente
baja penetracion de mercado de Representaciones Médicas JF (12%), sugiere un potencial de

crecimiento sustancial.

Las clinicas privadas en Ecuador se estan transformando en centros mas
especializados y tecnologicamente avanzados como resultado del aumento de la demanda de
servicios de salud de calidad y la creciente competencia en la industria. Esta transformacion
resulta en una demanda sostenida de equipos médicos innovadores que permiten la
diferenciacion competitiva. El mercado ofrece algunas ventajas para Representaciones

Meédicas JF; apreciacion de la diferenciacion basada en la calidad técnica, disposicion a pagar
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primas de precio, necesidad de apoyo técnico especializado y deseo de mantener relaciones

a largo plazo con proveedores de buena reputacion.

Ademés, las clinicas privadas estdn menos restringidas por factores externos como
las asignaciones presupuestarias del gobierno, tienden a moverse mas rapidamente en la toma
de decisiones y muestran una mayor flexibilidad en la adopcidon de nuevas tecnologias que

mejoran su competitividad y rentabilidad.
2 Formalizar la declaracion de la O/P.

Representaciones Médicas Jara Fabian-Jarafabi Ltda. enfrenta un grave problema de
sub-penetracion en el mercado de clinicas privadas ecuatorianas, logrando solo un 12% de
cuota de mercado a pesar de poseer un portafolio de productos de alta calidad, certificaciones
internacionales y solidas capacidades técnicas. Esta limitada participacién en un mercado en
crecimiento representa una pérdida significativa de oportunidades que socava el potencial de
crecimiento y rentabilidad de la empresa en el sector en desarrollo dinamico de dispositivos

médicos en Ecuador.

La empresa no tiene una estrategia de marketing especificamente disefiada para
penetrar y cultivar el mercado de clinicas privadas y, como resultado, esta subutilizando sus
capacidades competitivas para servir a un mercado que necesita enfoques comerciales muy
especializados, propuestas de valor diferenciadas y metodologias de ventas adaptadas a las
caracteristicas unicas de las instituciones de salud privadas. Este déficit estratégico se deriva
del uso de marcos genéricos que ignoran las complejidades operativas, financieras y

competitivas del mercado de clinicas privadas en Ecuador.
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Un desequilibrio observable entre la capacidad potencial de la empresa y sus
resultados reales se manifiesta en varios indicadores distintos de bajo rendimiento. La tasa
de conversion de prospectos se situa en un mero 18%, mientras que el referente del sector se
encuentra en el 35%. Esto demuestra algunas ineficiencias asociadas con los procesos de
prospeccion y cierre comercial. El tiempo promedio para cerrar una venta es de 6 meses, que
es el doble de los 3 meses que tardan los competidores lideres en el mercado. Esto sugiere
una falta de comprension de los ciclos de toma de decisiones de las clinicas privadas. La
participacion en clinicas especializadas de alto valor, que constituyen el segmento mas
rentable del mercado, es solo del 8% en comparacion con un potencial estimado del 25%.
Esto muestra la incapacidad de la empresa para penetrar en los nichos de mayor valor
agregado. Ademas, la tasa de crecimiento anual del 8% es notablemente inferior al 18% de
expansion que esta experimentando el mercado total de clinicas privadas, mostrando que la

empresa esta capitalizando de manera inadecuada las oportunidades de crecimiento sectorial.

Las clinicas privadas representan el segmento mas atractivo en el mercado de
dispositivos médicos en Ecuador debido a numerosos factores estructurales que las
diferencian de otros segmentos. Estas instituciones experimentan un crecimiento sostenido
impulsado por el aumento de la demanda de servicios médicos especializados, la expansion
de la fuerza laboral de clase media y la alta demanda de servicios de salud personalizados.
Su mayor capacidad de inversion, derivada de modelos de negocio orientados a la
rentabilidad y menor dependencia de restricciones presupuestarias externas, les permite
adquirir tecnologias médicas avanzadas que mejoran su competitividad y diferenciacion en

el mercado. Su flexibilidad en la toma de decisiones proviene de estructuras organizativas
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menos burocraticas, asi como de procesos de aprobacion agiles, que aceleran la
implementacion de innovaciones novedosas y sensibles al tiempo. Centradas en lograr una
ventaja competitiva sostenible, estas clinicas buscan activamente productos de alta calidad

de proveedores estratégicos que mejoren su posicionamiento de marca.

Estas instituciones requieren proveedores que comprendan profundamente
preocupaciones como mejorar la experiencia del paciente, aumentar la eficiencia operativa,
gestionar costos sin sacrificar calidad, y crear nuevas fuentes de ingresos mediante servicios
diferenciados. Las clinicas privadas valoran particularmente a aquellos proveedores que
pueden ofrecer soluciones integrales que creen ventajas competitivas medibles, incluyendo
tecnologias patentadas y exclusivas que permiten la provision de tratamientos exclusivos,

equipos de diagnostico avanzados y sistemas que optimizan el flujo de trabajo clinico.

La situacion requiere una intervencion estratégica inmediata teniendo en cuenta
multiples factores temporales criticos que influyen en la ventana de oportunidad disponible.
Existe un proceso de consolidacion acelerado en el mercado de clinicas privadas donde las
instituciones mas exitosas estan reforzando sus posiciones competitivas mediante inversiones
en tecnologia, expansion de servicios y alianzas estratégicas con empresas de contratacion
especializadas. Los competidores directos de Representaciones Médicas JF estan
consolidando progresivamente su presencia en el segmento de clinicas privadas al desarrollar
capacidades adaptadas para atender clinicas privadas y establecer acuerdos comerciales
preferenciales que se volveran cada vez mas dificiles de disputar. Las posibilidades de
establecer acuerdos comerciales preferenciales con clinicas privadas disminuyen

sistematicamente a medida que estas instituciones desarrollan relaciones mas profundas y
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exclusivas con proveedores alternativos que han demostrado una mejor comprension de sus

necesidades especificas.

La falta de una posicidon competitiva para la empresa debido a la falta de una accion
estratégica oportuna resultard en la aceleracion de la pérdida de oportunidades de mercado.
Esto es porque las clinicas privadas relacionan preferencia por competidores mas
especializados y por consiguiente, el acceso a estos clientes estratégicos mas adelante se vera
muy limitado. La empresa, al no desarrollar ciertas habilidades que demanda este segmento,
ampliard la brecha competitiva con aquellas otras empresas que si hayan realizado
inversiones en especializacion. La inversion y el aprovechamiento del segmento sectorial
mas activo y rentable del mercado es necesario, ya que, si este no se aprovecha, los resultados
financieros actuales y el potencial de crecimiento futuros se veran profundamente dafiados.
En consecuencia, se perdera relevancia en el posicionamiento competitivo de la empresa
como un actor dentro del segmento mas estratégico del Ecuador, en el sector de dispositivos

médicos especializados.

La formalizacion de este problema establece la base conceptual y estratégica para el
desarrollo de iniciativas empresariales destinadas a penetrar en el mercado de clinicas
privadas para Representaciones Médicas JF. Esta intervencion se centra en aprovechar las
ventajas competitivas existentes de la empresa, incluyendo el portafolio de productos de alta
calidad, certificaciones internacionales y experiencia técnica, mientras se desarrollan
simultdneamente las capacidades especificas necesarias para dominar este segmento

estratégico, incluyendo un profundo entendimiento de la dindmica empresarial de las clinicas
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privadas, estrategias de venta especializada y propuestas de valor personalizadas alineadas

con las prioridades de estas instituciones.
3 Identificar objetivos a partir de la O/P.

3.1 Objetivo General

o Disefiar estrategias comerciales para aumentar la participacion de Representaciones
Médicas JF en las clinicas privadas de salud en Ecuador, a través de acciones

enfocadas en posicionamiento, asesoria técnica y fidelizacion de clientes.
3.2 Objetivos Especificos.

e Fortalecer la presencia y posicionamiento de la marca Representaciones Médicas JF
mediante estrategias de marketing relacional y visitas técnico-comerciales en clinicas
privadas.

e Fidelizar a los clientes de clinicas privadas mediante una oferta de dispositivos
médicos especializados y un programa de asesoramiento técnico adaptado.

e Lograr un incremento del 10% en las ventas de clinicas privadas durante el primer
afio de ejecucion del plan.

e Analizar los patrones de compra y comportamiento de clinicas privadas para disefar

estrategias personalizadas.
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Tabla 3

Matriz de objetivos especificos con indicadores y responsabilidades

Objetivo Indicador Meta Responsable Plazo Prioridad
Especifico Clave

OE1: Fortalecer la Alcance en 80% de Jefe de 12 Alta
presencia y directores directores Marketing meses
posicionamiento médicos de contactados

de la marca clinicas mensualmente

mediante privadas

estrategias de

marketing

relacional y visitas

técnico-

comerciales

OE2: Fidelizar a Indice de NPS>75%en Lider de 18 Media
los clientes satisfaccion  clinicas Soporte meses
mediante una (NPS) privadas Técnico

oferta

especializada y

programa de

asesoramiento

técnico

OE3: Incrementar Crecimiento 10% de Gerente 12 Alta
las ventas en un de ventas en incremento Comercial meses

10% durante el clinicas anual

primer afio privadas

OE4: Analizar Numero de 50 clinicas Jefe de 6 Muy Alta
patrones de clinicas estudiadas por Investigacion meses
compra y analizadas semestre de Mercado
comportamiento

para disefiar

estrategias

personalizadas

Fuente: Elaboracion propia.

4 Establecer prioridades en sus objetivos.

La priorizacion de objetivos es esencial para garantizar la asignacion eficiente de
recursos y el logro de un impacto critico en relacion con las estrategias desplegadas dentro

del mercado de clinicas privadas. Esta evaluacion se llevé a cabo utilizando dos metodologias
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complementarias que tienen en cuenta tanto la carga operativa que conlleva un objetivo como
su valor estratégico para el segmento de clinicas privadas. La primera metodologia se basa
en el conteo de actividades asociadas a cada objetivo, mientras que la segunda utiliza
multiples criterios estratégicos para estimar el impacto, la viabilidad, la urgencia y los

beneficios potenciales de cada objetivo dentro del ecosistema de clinicas privadas.

La metodologia de frecuencia de actividades puede usarse para definir qué objetivos
requeriran una mayor inversion de tiempo y recursos humanos especializados en el caso de
clinicas privadas. Esta informacion es relevante para la planificacion operativa y la carga de
trabajo del equipo comercial especializado. La evaluacion por criterios estratégicos ofrece un
analisis complementario y muestra de forma global el objetivo de cada objetivo y su aporte
en el éxito de penetracion en clinicas privadas. Roberts et al. (2021) comprobo que las
empresas de segmentos especializados del sector salud que priorizaron objetivos con
sistemas de priorizacion obtuvieron mejores resultados en la ejecucion de estrategias

comerciales complejas, en especial en el mercado de clinicas privadas.

Tabla 4

Matriz de priorizacion por frecuencia de actividades.

Objetivo Actividades Especificas para Frecuencia Porcentaje
Clinicas Privadas
Fortalecer presencia y Campaas promocionales 5 31.25%
posicionamiento de dirigidas a directores médicos de
marca en clinicas clinicas e+ Visitas técnico-
privadas comerciales especializadas
Desarrollo de materiales

especificos para clinicas privadas

 Participacion en congresos y

eventos del sector privado
Analizar patrones de Investigacion de mercado en 3 18.75%
compra y clinicas especializadas
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comportamiento de
clinicas privadas

Fidelizar clientes del
segmento de clinicas
privadas

Incrementar 10% las
ventas en clinicas
privadas

TOTAL

Andlisis de comportamiento de
compra

Desarrollo de base de datos de
clinicas privadas
Reestructuracion de portafolio
para clinicas

Programas de soporte postventa
especializado

Programas de asesoramiento
técnico personalizado

Desarrollo de casos de éxito
Asignacion de metas especificas
por asesor

Seguimiento mensual de
penetracion en clinicas

Gestion  de  oportunidades
comerciales

Promocién directa en clinicas
target

25.00%

25.00%

100.00%

Nota: Elaborada por autoras.

La matriz de frecuencia de actividades resalta que el objetivo de acentuar la presencia

y posicionamiento de la marca entre las clinicas privadas incurre en el mayor gasto de

recursos operativos, del 31.25%. Esta cifra refleja los desafios asociados con la obtencion de

reputacion y prestigio en un campo extremadamente especializado en el que las clinicas

privadas examinan a sus proveedores. La gravedad del esfuerzo aqui esta justificada

considerando que las clinicas privadas demandan demostraciones tangibles de experiencia,

casos de éxito documentados y participacion activa en eventos sectoriales mucho antes de

considerar cualquier cambio de sus proveedores establecidos.

Las clinicas privadas establecen objetivos de retencion de clientes y aumento de

ventas con una participacion equitativa del 25% cada uno. Esto sugiere que los dos procesos

son igualmente intensivos en recursos, pero difieren en la naturaleza de las tareas realizadas.
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La retencion de clientes requiere la creacion de programas especializados y soporte técnico
continuo, mientras que el aumento de ventas exige una gestion comercial intensiva, asi como

un seguimiento meticuloso de oportunidades especificas dentro de las clinicas privadas.

El andlisis de patrones de compra representa el 18.75% de las actividades, lo que
indica que es importante para informar otras estrategias, pero una vez que los mecanismos
para la investigacion y el andlisis estan en su lugar, requiere menos intensidad operativa. Sin
embargo, este objetivo proporciona la base de informacion que es vital para la efectividad de

todos los demas objetivos en el segmento de clinicas privadas.
4.1 Evaluacion por Criterios Estratégicos

La evaluacion estratégica toma en cuenta particularidades del mercado de clinicas
privadas, tales como: el impacto potencial en la penetracion del segmento, la viabilidad
técnica y comercial considerando los rasgos particulares de estas instituciones, la urgencia
estratégica dada la expansion del sector, junto con el beneficio esperado en posicionamiento

competitivo y resultados financieros.

Tabla §

Matriz de priorizacion por criterios estratégicos.

Objetivo Impacto  Viabilidad Urgencia Beneficio Prioridad
en Esperado
Clinicas
Privadas
Analizar patrones Muy Alto  Alta Muy Alta Base para 1
de compra de estrategias
clinicas privadas personalizadas
Fortalecer Alto Alta Alta Credibilidad y 2
presencia y reconocimiento
posicionamiento sectorial
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en clinicas

privadas

Fidelizar clientes Alto Media Media Relaciones 3
de clinicas comerciales
privadas sostenibles
Incrementar 10% Medio Alta Alta Resultados 4
ventas en clinicas financieros
privadas directos

Nota: Elaborada por autoras considerando caracteristicas especificas del mercado

de clinicas privadas.

La evaluacion estratégica sittia el andlisis de los habitos de compra de las clinicas
privadas como la maxima prioridad, por cuanto este objetivo es el pilar fundamental a partir
del cual se desarrollard el resto de sus estrategias especializadas. Sin una comprension cabal
del comportamiento de las clinicas privadas y de sus criterios de seleccion y evaluacion de
proveedores, asi como de los elementos que marcan diferenciacion, las estrategias de
posicionamiento, lealtad y venta no contarian con la precision necesaria para operar en este
nicho. Brown et al. (2023) sefiala que las compafias que comienzan su proceso de
penetracion en clinicas privadas realizadas con estudios rigurosos sobre el comportamiento
de este micro segmento tienen un 65% mas de éxito comparado con aquellas que usan

métodos en masa.

El fortalecimiento de presencia y posicionamiento tiene la segunda prioridad, dada la
urgente ansiedad de establecer credibilidad y reconocimiento en el ambito de clinicas
privadas antes de intentar desarrollar relaciones comerciales mas profundas. Este objetivo es
muy factible debido a las competencias que ya tiene la empresa en comunicacion técnica y
en soporte especializado, aunque requiere ajuste especifico para los rangos y prioridades del

segmento de clinicas privadas.
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Las practicas de lealtad del cliente de las clinicas privadas ocupan el tercer lugar en
orden de prioridad. Esto se debe a que las clinicas consideran que es un factor importante
para la estrategia a largo plazo, aunque depende del posicionamiento y de la comprension
previa del mercado. Las clinicas privadas valoran especialmente la consistencia del servicio
y el soporte técnico continuo. Estos son lentos de desarrollar, pero una vez establecidos, crean

barreras significativas al cambio.

El aumento del 10% en las ventas, aunque importante para la rentabilidad, se situa en
la cuarta prioridad ya que se considera un subproducto de lograr los objetivos anteriores. Este
enfoque reconoce que, en el sector de clinicas privadas, las ventas sostenibles son duramente
ganadas, apoyandose en una sélida base de conocimiento del mercado, un posicionamiento

creible y confianza establecida.

La integracion de ambas metodologias de priorizacion confirma que el exitoso
desarrollo del mercado de clinicas privadas requiere una estrategia secuencial que comience
con una profunda comprension del segmento y continte con el establecimiento de presencia,
luego el desarrollo de relaciones solidas y finalmente la obtencion de resultados comerciales
sostenibles. Esta forma de priorizacidon asegura que los recursos limitados se gasten en la
secuencia optimizada con la mayor posibilidad de éxito en la penetracion del mercado de

clinicas privadas.
4.2 Asignar indicadores de seguimiento y control para las opciones.

La iniciativa estratégica de un segmento especializado, como el de clinicas privadas,
demanda un sistema robusto de seguimiento y control de métricas que asegure el éxito

completo de la estrategia. Pone de relieve la importancia de contar con un sistema de medida
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equilibrado enfocando tanto los indicadores de proceso que monitorean el progreso de las
actividades en clinicas privadas y la evaluacion del impacto real con indicadores de

resultados ajustados a este sector.

Impetuosa esa forma, incluyen métricas cualitativas, cuantitativas y de resultado que
retratan de manera integral el progreso hacia los objetivos definidos para la penetracion en
clinicas privadas, ajustdndose a los criterios SMART (Especifico, Medible, Alcanzable,
Relevante, Temporal). Peterson y Chang (2022) evidencian que, con el uso de sistemas de
medicidn integrados con métricas operativas y estratégicas, especificamente disenados para
segmentos del sector salud, surgen mejoras significativas en las capacidades predictivas e
informativas para la toma de decisiones durante maniobras comerciales estratégicas en

mercados altamente especializados como el de clinicas privadas.

Este sistema especializado proporciona indicadores del seguimiento de actividades
criticas semanales relacionadas con clinicas privadas hasta evaluaciones semestrales de los
objetivos estratégicos a largo plazo establecidos para este sector. Este marco ayuda a
mantener el impulso operativo mientras se evalua el progreso hacia objetivos estratégicos

mas amplios de penetracion y desarrollo en el mercado de clinicas privadas en Ecuador.
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Objetivo Plan de Accion Indicador de Unidad KPI Meta Responsable Frecuencia Herramienta
Especifico Seguimiento de de
Medida Seguimiento
Analizar Investigacion de Numero de Cantidad 50 clinicas Jefe de Trimestral Base de datos
patrones de mercado en clinicas estudiadas por Investigacion especializada
compra de clinicas privadas semestre de Mercado
clinicas especializadas analizadas
privadas
Desarrollo de Perfiles de Cantidad 8 perfiles por Analista de Semestral  Sistema de
perfiles de compra tipo de clinica  Datos analisis CRM
comportamiento  completados
Analisis de ciclos Tiempo Dias Mapeo Especialista Trimestral ~ Dashboard de
de decision promedio  de completo de Comercial analisis
decision  por ciclos por
tipo de clinica segmento
Fortalecer Campanas Alcance en Cantidad 80% de Jefe de Mensual Plataforma de
presencia en promocionales directores directores Marketing marketing
clinicas dirigidas médicos de contactados digital
privadas clinicas mensualmente
Visitas  técnico- Visitas Cantidad 25 visitas Equipo Semanal Sistema CRM
comerciales efectivas a mensuales a Comercial clinicas
especializadas clinicas clinicas target  Especializado privadas
privadas
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Fidelizar
clientes de
clinicas
privadas
Incrementar
10% ventas

Participaciéon en
eventos

sectoriales
Desarrollo de

casos de éxito

Programa de
asesoramiento
técnico
personalizado
Soporte postventa

especializado

Programas de
capacitacion
continua
Reestructuracion

de portafolio

Asignacion  de
metas especificas

Eventos de
clinicas
privadas
participados
Casos
documentados
en clinicas
privadas

Indice de
satisfaccion de

clinicas

privadas
Tiempo de
respuesta a
clinicas
privadas
Sesiones de

capacitacion en
clinicas
Portafolio
adaptado para
clinicas

privadas
Cumplimiento
de cuotas en

Cantidad

Cantidad

Porcentaje

Horas

Cantidad

Si/No

Porcentaje

4 eventos
especializados
por trimestre

6 casos nuevos

por semestre

NPS > 75% en
clinicas

privadas
< 4 horas
promedio  de
respuesta
12 sesiones
mensuales

100% de lineas

adaptadas

85% de
cumplimiento
mensual

Gerente
Desarrollo

Especialista
Técnico

Lider
Soporte
Técnico

Equipo
Soporte
Especialistas
Técnicos
Gerente

Producto

Gerente
Comercial

de

de

de

Trimestral

Semestral

Trimestral

Semanal

Mensual

Semestral

Mensual

Calendario de
eventos
sectoriales

Biblioteca de
casos de éxito

Encuestas
especializadas

Sistema de
tickets

especializado

Plataforma de
capacitacion

Catalogo

especializado

Dashboard de
ventas
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en clinicas

privadas
Gestion de
oportunidades
comerciales

Seguimiento  de
penetracion

Monitoreo de
crecimiento

clinicas
privadas
Oportunidades
cerradas en
clinicas

Nuevas clinicas
privadas
incorporadas
Incremento de
ventas en
clinicas
privadas

Cantidad 8 cierres
mensuales en
clinicas

Cantidad 3 clinicas

nuevas por mes

10% de
crecimiento

Porcentaje

anual

Asesores Semanal
Especializados

Equipo de Mensual
Desarrollo

Gerente Trimestral
General

Pipeline  de
clinicas
privadas

Mapa de
penetracion

Reporte
financiero
especializado

Nota: Elaborada por autoras con enfoque especifico en

el mercado de clinicas privadas
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El sistema de medicion creado para clinicas privadas demuestra la sofisticacion y
especializacién que se necesita para monitorear eficazmente la penetracion dentro de este
segmento de mercado. Las métricas elegidas tienen en cuenta las caracteristicas distintas de
las clinicas privadas, incluyendo sus procesos de toma de decisiones comparativamente mas

rapidos, criterios de evaluacion adaptados y expectativas hacia un servicio diferenciado.

Los KPI relacionados con el anélisis de patrones de compra proporcionan una base
cuantitativa rigurosa para entender el mercado, con el objetivo de analizar 50 clinicas por
semestre y desarrollar ocho perfiles de comportamiento distintos. Estas métricas capturan el
hecho de que las clinicas privadas demuestran una heterogeneidad considerable en los

patrones de compra en relacion con su area de especializacion, tamafio y modelo de negocio.

Los KPI relacionados con el fortalecimiento de la presencia en el mercado se centran
tanto en la cantidad como en la calidad del contacto con el personal de la clinica a través de
objetivos ambiciosos como el 80% de cobertura mensual de los directores médicos objetivo
y 25 visitas especializadas por mes. Estos objetivos ilustran la intensidad de la relacién

necesaria para establecer credibilidad en el sector de clinicas privadas.

Los indicadores de fidelizacion reflejan métricas de calidad de servicio para clinicas
privadas como el NPS del 75% y un tiempo de respuesta de 4 horas, teniendo en cuenta que

estas instituciones suelen tener un mayor nivel de expectativa de servicio.

Por ultimo, los indicadores de crecimiento comercial equilibran metas de volumen (8
cierres mensuales) con objetivos de expansion (3 clinicas nuevas por mes), garantizando
tanto la profundizacion en la relacion con los clientes existentes como la expansion de la base

de clinicas atendidas.
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5 Explorar, limitar y formalizar las alternativas
5.1 Exploracion de opciones

A la luz del problema relacionado con la baja participacion del canal de clinicas
privadas en la mezcla de ventas de Representaciones Médicas JF, se decidié convocar un
taller de ideacion estratégica que incluyera a los jefes de ventas, marketing y soporte técnico,
asi como a consultores especializados del sector de clinicas privadas para proporcionar
orientaciéon metodologica especializada. Este taller se basé en una campaia de ideacion
disefiada para abordar y resolver el problema de insercion competitiva en el mercado de

manera innovadora y sostenible, centrandose en el mercado de clinicas privadas ecuatorianas.

Segtn datos recientes de la Asociacion de Clinicas Privadas del Ecuador (2024), el
sector sanitario privado en el pais crece anualmente un 18%, impulsado por el aumento de la
clase media, que se ha expandido un 35% en los tltimos cinco anos (INEC, 2024); ademas,
el volumen de procedimientos estéticos y ambulatorios se ha elevado un 42%, y las clinicas
invierten cada afio entre 2,1 y 3,3 millones de ddlares en tecnologia médica. Este dinamismo
contrasta con la escasa participacion que hasta ahora ha logrado Representaciones Médicas

JF, sefial inequivoca de una oportunidad estratégica ain no capitalizada.

Un anélisis mas detenido del mercado muestra una brecha amplia entre el desempefio
presente de la firma y el potencial real que podria aprovechar. Actualmente, JF sostiene s6lo
el 12% del segmento de clinicas privadas, mientras que los estudios sectoriales sugieren que
el tamafio 6ptimo del mercado oscila entre el 25% y el 30%, lo que le dejaria un espacio de
crecimiento de entre 13 y 18 puntos porcentuales. En el plano geografico, la empresa cubre

solamente cuarenta de las 336 clinicas identificadas en el pais, por lo que aiin quedan 296
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instituciones por abordar. Esa reserva representa un aumento de ingresos que podria elevar
los actuales 2,1 millones de doélares a un rango comprendido entre 4,5 y 5,2 millones, es decir,

un incremento anual potencial de entre 2,4 y 3,1 millones de dolares.

Tabla 7
Oportunidad de Mercado No Explorada

Indicador Situacion Potencial de Oportunidad
Actual Mercado

Participacion de mercado 12% 25-30% +13-18 puntos

Numero de clinicas 40 clinicas 336 clinicas +296 clinicas

atendidas

Ingresos potenciales $2.1M $4.5-5.2M +$2.4-3.1M

Fuente: Elaboracion propia

Las caracteristicas que definen el funcionamiento del sector privado en comparacion
con el publico ponen de relieve ventajas competitivas que benefician claramente a
Representaciones Médicas JF. El tiempo necesario para tomar decisiones pasa de 8 a 12
meses en hospitales publicos a solo 2 0 4 meses en clinicas privadas, lo que permite que cada
oportunidad se convierta en pedido de forma mas agil. Ademas, el mecanismo de compra
cambia de tediosos procesos de licitacion a negociaciones directas que se ajustan a las
necesidades de cada cliente. También el presupuesto deja de estar acotado por ciclos
estacionales y se vuelve accesible siempre que el gasto prometa retorno. Lo mas relevante es
que los criterios de seleccion pasan de una mirada casi exclusiva al precio a una evaluacion
completa que valora calidad, servicio e innovacion, elementos que coinciden con la propuesta

de valor de la firma.
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Tabla 8

Diferencias del Sector Privado vs Publico

Caracteristica Sector Publico Sector Privado Ventaja para
Representaciones JF
Ciclo de 8-12 meses 2-4 meses Menor tiempo de
decision conversion
Flexibilidad de Baja (licitaciones)  Alta (negociacion Mayor agilidad
compra directa) comercial
Presupuesto Limitado/estacional Constante/orientado a Flujo de  ingresos
disponible ROI estable
Criterios de Precio Calidad + servicio + Alineado con
seleccion principalmente innovacion fortalezas de la
empresa

Fuente: Elaboracion propia

Los trabajos de Garcia et al. (2022) y Martinez et al. (2021) muestran que el mercado
de clinicas privadas se mantiene firme, incluso cuando la economia enfrenta dificultades.
Dichas clinicas suelen seguir invirtiendo en equipo médico durante crisis moderadas porque
sus servicios son percibidos como esenciales y su negocio se basa en diferenciarse. Ademas,
el sector plantea barreras de entrada bastante altas, como certificaciones internacionales y
personal con formacidn técnica avanzada, lo que frena a los nuevos competidores. Por tiltimo,
las relaciones comerciales bien cimentadas logran un promedio de fidelizacion del 85%, lo

que refleja la estabilidad y rentabilidad a largo plazo de las inversiones en este campo.

El analisis comparativo internacional ofrece pruebas adicionales sobre la
plausibilidad de la propuesta. Companias con perfiles andlogos en Colombia y Perti que
ejecutaron planes de penetracion dirigidos a clinicas privadas han reportado, de manera
consistente, resultados favorables. El incremento promedio en ventas durante el primer afio
se situa entre el 22 % y el 28 %, sobrepasando las proyecciones mas cautas del proyecto. Los

margenes mejoran entre el 15 % y el 20 %, explicado por la menor presion de precios propia
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del entorno privado, en el que la competencia se sostiene mas en el valor agregado que en la
contencion de costos. Por ultimo, la diversificacion de riesgos reduce en un 40 % la

dependencia del sector publico, reforzando asi la solidez financiera de las entidades.

Durante la reunion, los participantes generaron soluciones alternativas basadas en su
experiencia funcional considerando las barreras y oportunidades que habian encontrado al
trabajar con clinicas especializadas, centros médicos ambulatorios, consultorios médicos
privados y clinicas de medicina estética. También se incentivé a los participantes a fomentar
una atmosfera apoyadora y diversa donde se priorizara el potencial de implementacion y los

recursos y competencias de la empresa disponibles para abordar las clinicas privadas.

Las ideas anteriores consideraron tanto personal exclusivo dedicado al canal de
clinicas privadas como la expansion gradual de asociaciones estratégicas con distribuidores
especializados dentro de este nicho de mercado. También se asociaron a esta idea propuestas
de digitalizacion parcial del comercio dirigido a clinicas privadas a través de una plataforma
web especializada para la recepcion de pedidos y consultas de naturaleza técnica adaptadas

a las necesidades de las clinicas privadas. De esta fase surgen tres alternativas estratégicas:

A. Desarrollar un equipo de ventas del canal de clinicas privadas con enfoque exclusivo
en el mercado nicho para ser reclutado y capacitado a nivel del segmento.

B. Formar asociaciones estratégicas con distribuidores que ya operan en el sector de
clinicas privadas.

C. Implementar la digitalizacion parcial de los procesos comerciales a través de sistemas

virtuales con soporte técnico remoto adaptado a clinicas privadas.

5.2 Delimitacion de opciones
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Para evaluar la viabilidad de alternativas especificamente para el mercado de clinicas
privadas, se categorizaron impacto, viabilidad, costo y alineacion estratégica como
consideraciones clave. Cada criterio fue definido y evaluado dentro de un marco cualitativo

adaptado a las caracteristicas de la clinica privada.

Impacto: Evalua el grado de cambio que la alternativa es capaz de generar para los

objetivos definidos dentro del canal de clinicas privadas.

Viabilidad: Evalua la capacidad de ejecucion basada en recursos humanos,

financieros y tecnologicos especificamente para la atencion de clinicas privadas.

Costo: Analiza la inversion total requerida para la opcion dirigida a clinicas privadas.

Alineacion Estratégica: Evalua qué tan bien la alternativa se alinea con los objetivos

especificos establecidos en relacion con la penetracion en clinicas privadas.

Tabla 9

Delimitacion de opciones

Criterio Alternativa A: Alternativa B: Alternativa C:
Fuerza de ventas Alianzas estratégicas Plataforma  digital
especializada en con distribuidores de especializada para
clinicas privadas clinicas privadas clinicas privadas

Impacto Muy Alto Alto Medio

Viabilidad Alta Muy Alta Media

Costo Alto Bajo Medio

Alineacion Muy Alta Alta Media

Estratégica

Fuente: Elaboracion propia

Opcion A: Establecer una fuerza de ventas especializada para clinicas privadas

Esta alternativa estd perfectamente alineada estratégicamente con los objetivos de

Representaciones Médicas JF para el segmento de clinicas privadas objetivo, ya que permite
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un control completo sobre cada paso en los procesos de prospeccion, ventas, post-venta y
gestion de lealtad adaptados exclusivamente a clinicas privadas. Tener una fuerza de ventas
dedicada por separado para clinicas especializadas, centros médicos ambulatorios,
consultorios privados y clinicas de medicina estética no solo permitiria un compromiso
dirigido, sino también facilitaria el desarrollo de relaciones solidas a largo plazo
caracterizadas por la cercania con el cliente y la experiencia adquirida en el sector de clinicas

privadas.

El impacto potencial es de naturaleza transformacional porque aborda de manera
solucional el canal privado de clinicas subutilizado y construye activos organizacionales
intangibles de alto valor estratégico especificos para este segmento (experiencia en clinicas

privadas, inteligencia de negocios del sector y reputacion en el mercado de clinicas privadas).

Esta opcion requiere una inversion significativa en capital humano centrado en
clinicas privadas, capacitacion profesional especializada, herramientas de gestion como
CRMs de marketing adaptados para clinicas y quizas incluso infraestructura fisica y logistica
personalizada. El1 ROI en este caso podria tomar de 12 a 18 meses debido a la naturaleza muy
especifica del mercado de clinicas privadas. Este marco de tiempo ciertamente exige un
solido plan financiero junto con una cuidadosa gestion del riesgo operativo Uinico para este

sector en sus primeras etapas.

Opcion B: Formar Alianzas Estratégicas con Distribuidores Especializados en

Clinicas Privadas

Esta opcion proporciona una ruta mucho mas rapida para acceder al canal de clinicas

privadas mediante la asociacion con distribuidores que ya tienen cobertura especializada y
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establecida en este segmento particular. Su fortaleza radica en su alta viabilidad operativa y
bajo nivel de inversion inicial, lo que la convierte en una estrategia rapida y de bajo riesgo

para probar el potencial comercial en el segmento de clinicas privadas.

Para clinicas privadas, la ventaja competitiva de esta alternativa es que los
distribuidores especializados entienden las dindmicas de compra, el ciclo de decision mas
breve que dura de 2 a 4 meses y los criterios de evaluacion peculiares que delinean a las
clinicas privadas. De igual manera, dado que la relacion es comisional o de participacion en
ingresos especificos para clinicas privadas, hay una transformacion hacia costos variables

que aumenta la flexibilidad operativa.

Opcion C: Implementar una Digitalizacion Parcial del Proceso Comercial

Especializado para Clinicas Privadas

La tercera alternativa seria habilitar una interfaz digital personalizada a través de la
cual las clinicas privadas pudieran realizar pedidos adaptados, navegar por catdlogos
especializados para sus necesidades particulares, recibir asistencia técnica remota adaptada a
clinicas privadas y acceder a contenido técnico y comercial relevante de valor agregado

adaptado para este segmento.

Esta plataforma responderia a las tendencias de automatizacion y autoservicio Unicas
del sector de clinicas privadas, que son especialmente valiosas para clinicas mas pequenas o
aquellas ubicadas en areas con cobertura comercial limitada. Debido a que las clinicas
privadas se centran en la eficiencia operativa y la diferenciacion competitiva, estan mas

dispuestas a aceptar la optimizacion del proceso a través de soluciones digitales.
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Tabla 10

Analisis Multi-criterio de Alternativas
Criterio Peso Alternativa A: Equipo Alternativa B: Alianzas Alternativa C:

Especializado Estratégicas Plataforma Digital

Impacto en clinicas 25% 9 (Muy Alto) 7 (Alto) 6 (Medio)
privadas
Viabilidad técnica 20% 8 (Alta) 9 (Muy Alta) 6 (Media)
Costo de 20% 5 (Alto: $1.07M) 8 (Bajo: $510K) 7 (Medio: $710K)
implementaciéon
Alineacién estratégica 15% 9 (Muy Alta) 7 (Alta) 6 (Media)
Control sobre 10% 9 (Total) 4 (Limitado) 6 (Medio)
experiencia
Escalabilidad 10% 8 (Muy Alta) 5 (Limitada) 8 (Alta)
Puntaje ponderado 100% 7.8 7.0 6.3

Fuente: Elaboracion propia

5.3 Formalizacion de opciones

Utilizando el analisis comparativo especializado en clinicas privadas, se ha
determinado las alternativas estratégicas que resultan mds viables para incrementar la
penetracion de Representaciones Médicas JF en el segmento de clinicas privadas. Estas
estrategias incluyen informacion validada sobre el patron de comportamiento de las clinicas
privadas, KPIs relevantes para la concentracion comercial en este segmento y plazos

estimados ajustados a las dinamicas de las clinicas privadas.

Alternativa A: Implementar una fuerza de ventas especializada en clinicas
privadas.

Esta opcion incluye el disefio de un equipo de ventas exclusivo para atender a clinicas
especializadas, centros médicos ambulatorios, consultorios privados y clinicas de medicina
estética. Se espera que este equipo logre cobertura en las 336 clinicas privadas que se han
identificado en el Ecuador en un plazo de entre 12 a 15 meses, dando preferencia a las 45

clinicas especializadas mas valiosas.
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Esta estrategia permitird la realizacion de visitas técnicas especializadas disefiadas
para cada tipo de clinica privada, promocion de eventos sectoriales, campafas dirigidas a
multiples niveles de clinicas privadas y desarrollar relaciones comerciales exclusivas,

estratégicas, y de largo plazo.

Los KPIs para clinicas privadas son los siguientes: numero de visitas a clinicas
privadas por mes (meta 25), tasa de conversion especifica en clinicas privadas (objetivo
35%), tiempo promedio de cierre en clinicas privadas (objetivo 3 meses), satisfaccion
especifica post-venta para clinicas privadas (meta CSAT 88%), penetracion en clinicas
especializadas de alto valor (meta 25% en 18 meses), y crecimiento de ventas

especificamente en clinicas privadas (meta 18% por afio).

Alternativa B: Formar alianzas estratégicas con distribuidores especializados en

clinicas privadas

Esta opcion permite la formacion de acuerdos formales con distribuidores que operan
especificamente en el sector de clinicas privadas. Esta estrategia tiene como objetivo
aprovechar la red especializada de estos socios para la introduccion répida y eficiente del
portafolio de productos en clinicas privadas, con un plazo de implementacion estimado de 4

a 6 meses.

Volumen de ventas en clinicas privadas mediante distribuidores, cumplimiento de
metas comerciales para clinicas privadas, satisfaccion de clinicas privadas en el canal
indirecto, cumplimiento en la realizacion de acciones promocionales para clinicas privadas,
y plazos de activacion para nuevas clinicas privadas (< 25 dias) son todos ejemplos de KPIs

especificos.
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Alternativa C: Plataforma digital especializada para clinicas privadas

El enfoque esta en el desarrollo de una plataforma dedicada a cubrir las necesidades
particulares de las clinicas privadas, buscando unos procesos de compra agiles, orientacion a

la eficiencia operativa y diferenciacion competitiva.

Dicha plataforma incluiria funcionalidades como: catdlogos clasificados por tipo de
clinica privada, configuradores de productos disefiados a las particularidades de clinicas
privadas, sistemas de pedidos para sus ciclos de compra mas eficientes, soporte técnico
virtual del area, educacion especializada para clinicas privadas y dashboard de seguimiento

a sus indicadores.

Algunos KPIs relevantes son: el nimero de clinicas privadas registradas a la
plataforma (meta: 60 en 6 meses), transacciones mensuales de clinicas privadas (meta: 120),
satisfaccion digital diferenciada para clinicas privadas (meta: 88%), tiempo de
implementacion de la plataforma (meta: <150 dias), y el aumento en la incorporacion de

nuevas clinicas privadas cada mes (meta: 8 por mes).
6 Analizar y valorar las alternativas
6.1 Identificacion de los costos de inversion
Alternativa A: Equipo de ventas dedicado exclusivamente a clinicas privadas

La Alternativa A requiere importantes inversiones iniciales disefiadas
especificamente para ingresar al mercado de clinicas privadas en Ecuador. Estas inversiones
incluyen la contratacion de asesores de ventas con experiencia especifica en clinicas privadas,

capacitacion técnica especializada dirigida a las necesidades especificas de este segmento, la
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adaptacion de los sistemas de gestion CRM para el seguimiento especifico de las 336 clinicas
privadas identificadas y costos operativos especificos, como materiales promocionales para
clinicas privadas, herramientas de demostracion técnica y gastos de viaje optimizados para

el alcance territorial de las clinicas privadas.

Esta implementacion dedicada en clinicas privadas tendra un costo inicial de
$145,000, que incluye la contratacion y capacitacion especifica de un equipo de clinicas
privadas, el desarrollo de materiales de ventas especializados y la configuracion de

herramientas tecnoldgicas adaptadas a la dindmica de compra de las clinicas privadas.

Los costos operativos anuales especificos para el segmento de clinicas privadas
superan los $185,000, incluyendo salarios, beneficios, mantenimiento de herramientas
especializadas para clinicas privadas, costos de entretenimiento especificos del sector y

costos de capacitacion continua sobre las tendencias del mercado de clinicas privadas.

Estas inversiones se justifican por el fortalecimiento de la capacidad organizativa
especifica de las clinicas privadas y la expectativa de obtener una mayor participacion en el
mercado de clinicas privadas, que representa aproximadamente el 40% de los centros de

salud ecuatorianos y el 35% del gasto total en salud.

Alternativa B: Alianzas estratégicas con distribuidores especializados en clinicas

privadas.

La Alternativa B es una inversion mas modesta directamente en el canal de clinicas

privadas. El costo inicial se estima en $35.000, destinados exclusivamente al desarrollo de
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materiales de capacitacién especificos para clinicas privadas y sesiones técnicas para

distribuidores del sector.

Los costos operativos anuales especificos para las clinicas privadas son de $95.000,
que corresponden a honorarios de ventas, soporte remoto especializado, gestion especializada
de las relaciones comerciales con las clinicas privadas y seguimiento de los objetivos del
segmento de cumplimiento. En cinco afios, la inversion total especifica para clinicas privadas

alcanzaria los 510.000 do6lares.
Alternativa C: Plataforma digital especifica para clinicas privadas

La Alternativa C requiere una inversion inicial de 85.000 dolares para crear una
plataforma digital disefiada especificamente para clinicas privadas, que incluye funciones
adaptadas a sus procesos de contratacion mas flexibles, catalogos especializados por tipo de

clinica privada y sistemas de soporte técnico virtual especificos para cada sector.

Los costes operativos anuales de la plataforma para clinicas privadas son de 125.000
dolares, incluyendo soporte técnico especifico, actualizaciones de contenido para clinicas
privadas, mantenimiento de seguridad especifico para cada centro y marketing digital para

clinicas privadas. El coste total estimado en cinco afios seria de 710.000 dolares.

Tabla 11

Analisis Financiero Comparativo (5 anos)

Indicador Financiero Alternativa A Alternativa B Alternativa C
Inversion Total $1,070,000 $510,000 $710,000
Ingresos Proyectados $2,645,000 $1,520,000 $1,750,000
ROI 147% 198% 146%
Periodo de Recuperacién 18 meses 12 meses 15 meses
VPN (10% descuento) $1,023,000 $748,000 $826,000

Fuente: Elaboracion propia.
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6.2 Estimacion de ahorros y eficiencia operativa
Opcion A: Beneficios de Eficiencia Especificos para Clinicas Privadas

La Opcion A permite un ahorro significativo en costos operativos, adaptado
especificamente a la dinamica de las clinicas privadas. Al acortar el ciclo de ventas de 6
meses (promedio actual) a 3 meses (estandar del sector para clinicas privadas), se logran
negociaciones mas eficientes, adaptadas a los procesos flexibles de toma de decisiones

propios de las clinicas privadas.

La participacion directa de especialistas reduce las pérdidas por monitoreo
insuficiente, propio de las clinicas privadas, y permite una identificacion mas precisa de
oportunidades en diferentes tipos de clinicas (especializadas, quirurgicas, estéticas y de
diagnostico). Se espera un ahorro de $145,000 en cinco afios gracias a la optimizacion de

procesos y la reduccion de ineficiencias operativas propias de las clinicas privadas.
Opcion B: Beneficios de Eficiencia Especificos para Clinicas Privadas

La Opcion B permite ahorrar aprovechando las redes de distribucion existentes de las
clinicas privadas, reduciendo los costos de viaje, representacion y soporte técnico directo. Si
bien su impacto en la eficiencia organizacional, exclusivo de las clinicas privadas, es
pequeiio, el ahorro estimado a cinco afios de la externalizacion de actividades operativas
especificas del segmento es de $85,000. Beneficios de eficiencia exclusivos de las clinicas

privadas — Opcion C

Una plataforma digital dedicada a clinicas privadas aumenta la eficiencia operativa

al automatizar los procesos de licitacion, seguimiento y soporte técnico especificos del
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segmento. El ahorro estimado a cinco anos es de $110,000 al reducir el trabajo manual y

optimizar los procesos comerciales exclusivos de las clinicas privadas.
6.3 Estimacion de Ingresos Indirectos Esperados
Opcion A: Proyecciones de crecimiento en clinicas privadas

La Opcion A pronostica un aumento en la cuota de mercado especificamente en
clinicas privadas del 12% actual al 25% de la cuota total del mercado en un plazo de 24
meses, aprovechando la tasa de crecimiento anual del 18% en el sector. Se espera un aumento

anual del 20% en las ventas especificamente a clinicas privadas debido a:

e Captura de mercado de las 45 clinicas especializadas mas lucrativas (inversion anual
de 800,000—1,200,000)

e Expansion en los 78 centros quirdrgicos (inversion anual de 600,000—900,000)

e Desarrollo del segmento de 124 clinicas de medicina estética (inversion anual de
300,000—500,000)

e Cobertura de los 89 centros de diagnostico (inversion anual de 400,000—700,000)

Estas inversiones también permitirian mejorar la tasa de retencion de clientes en

clinicas privadas del 65% actual al 85%, que es el estandar del sector.
Opcion B: Proyectos de crecimiento moderado en clinicas privadas

La Opcion B espera un crecimiento aun mas modesto del 12% anual en clinicas
privadas, reflejando una penetracion de mercado limitada debido a la dependencia de socios

distribuidores especializados. La velocidad de implementacion puede ser mas rapida, pero el
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control limitado sobre la experiencia del cliente en clinicas privadas restringe severamente el

potencial de crecimiento.
Opcion C: Proyecciones de crecimiento digital en clinicas privadas

La Opciéon C proyecta un crecimiento del 15% anual especificamente en clinicas
privadas, particularmente efectivo para clinicas mas pequefias ubicadas en areas rurales
donde la asistencia presencial es escasa. La plataforma especializada podria capturar
particularmente el segmento de clinicas de medicina estética que aprecian la eficiencia

digital.
6.4 Identificar el impacto en el resultado final

Las alternativas propuestas contribuyen de diferentes maneras a los objetivos

especificos establecidos para penetrar en el mercado de clinicas privadas ecuatorianas.

Tabla 12

Impacto en el resultado final

Objetivo Especifico para Clinicas Indicador Alternativa A Alternativa B Alternativa C
Privadas
Penetracion en 336 clinicas % de cobertura efectiva ~ 90% 60% 75%
privadas identificadas
Reduccion del ciclo de ventas Tiempo promedio (de 6  70% de 40% de 50% de
especifico para clinicas privadas a 3 meses) reduccion reduccion reduccion
Incremento en clinicas % de penetracion en 45 25%en 18 15% en 24 20% en 20
especializadas de alto valor clinicas target meses meses meses
Tasa de conversion especifica en % de oportunidades De 18% a De 18% a De 18% a
clinicas privadas cerradas 35% 25% 30%
Satisfaccion especifica de clinicas CSAT especializado 88% 75% 82%
privadas

Fuente: Elaboracion propia

6.5 Cronograma de costos e ingresos

Las proyecciones financieras para cinco afios revelan diferencias marcadas en el

retorno de la inversion, particularmente para el segmento de clinicas privadas.
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Tabla 13
Cronograma de Costos e Ingresos (Flujo de Caja proyectado en USD)

Afno Alternativa A: Fuerza de Alternativa B: Alianzas Alternativa C:
Ventas Especializada Especializadas Plataforma Digital
1 $235,000 $195,000 $180,000
2 $520,000 $285,000 $310,000
3 $585,000 $325,000 $395,000
4 $630,000 $350,000 $420,000
5 $675,000 $365,000 $445,000
Total $2,645,000 $1,520,000 $1,750,000

Fuente: Elaboracion propia

Los ingresos proyectados para la Alternativa A muestran que las clinicas privadas
estan logrando tasas de crecimiento mas altas a lo largo del tiempo, reflejando la mayor
madurez del personal médico especializado y la tasa de crecimiento anual del 18% del sector.
La inversion inicial se justifica por los retornos consistentes obtenidos del segmento de

clinicas privadas.
6.6 Evaluar Costos y Beneficios No Cuantificables
7  Analisis cualitativo adaptado al mercado de clinicas privadas

Mas alla de los beneficios econdmicos, el analisis cualitativo identifica valor

estratégico especifico para la penetracion en clinicas privadas:

Tabla 14

Comparacion de Alternativas Estratégicas

Criterio Especifico Alternativa A: Alternativa B: Alternativa C:

para Clinicas Privadas Fuerza Alianzas Plataforma
Especializada Especializadas Digital

Costo total a 5 afios $1,070,000 $510,000 $710,000

Expertise especifica en Muy Alta Media Alta

clinicas privadas
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Cobertura de 336
clinicas privadas

Control sobre
experiencia en clinicas
privadas

Adaptacion a ciclos de
2-4 meses

Tiempo de
implementacion
Penetracion en clinicas
especializadas
Escalabilidad en

clinicas privadas
Personalizacion para
clinicas privadas
Construccion de
reputacion sectorial

Completa

Total

Optima

3-4 meses

25% en 18 meses
Muy Alta
Maxima

Optima

Parcial
urbanas)
Limitado
Dependiente
6-8 meses
15% en 24 meses
Limitada

Baja

Indirecta

(zonas

Amplia (incluye
rurales)

Medio

Buena

4-5 meses

20% en 20 meses
Alta

Media-Alta

Moderada

Fuente: Elaboracion propia

Recomendacion

Tras la revision detallada del entorno de clinicas privadas en Ecuador, se estima que

la mejor opcidn es establecer una fuerza de ventas especializada en clinicas privadas. Esto

con el objetivo de lograr una penetracion efectiva en dicho mercado.

Concordancia con tendencias del mercado: Las clinicas privadas demandan un alto

grado de especializacion respecto a su modelo de negocio centrado en la maximizacion de

ganancias, diferenciacion competitiva, decisiones rapidas (2-4 meses) y atencion altamente

personalizada.

Aprovechamiento del potencial del sector: El sector tiene un crecimiento de 18%

anual en adicion a la posibilidad de aumentar la penetracion de 12% actual al 25-30% del

total en el mercado de clinicas privadas.
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Retorno financiero superior: El flujo neto proyectado para el segmento de clinicas
privadas es de 2,645,000 en comparacion 1,520,000 de la Alternativa B, lo que resulta en una

ventaja competitiva importante.

Creacion de activos intangibles: Adquisicion de cierta experticia a nivel de clinicas
privadas, entendimiento integral del comportamiento de compra del segmento, y prestigio

industrial acumulado que permiten generar ventajas competitivas sostenibles.

A cumplimiento de objetivos especificos de penetracion en clinicas privadas, la
Alternativa A posiciona a Representaciones Médicas JF como el proveedor de referencia
especializado en este segmento estratégico, con lo que se comienza a desarrollar el liderazgo

del ecosistema de clinicas privadas en Ecuador.
8 Evaluar riesgos de la alternativa seleccionada
Riesgo 1: Habilidades del Personal Especializado en Clinicas Privadas

Un riesgo critico relacionado con la implementacion de la Alternativa A: Fuerza de
Ventas Especializada Exclusivamente Dirigida a Clinicas Privadas es la preparacion técnica
del personal para atender las 336 clinicas privadas identificadas en Ecuador. La falta de
conocimiento sobre la dinamica especifica de las clinicas privadas, sus ciclos de toma de
decisiones rapidos (2-4 meses), criterios evaluativos y herramientas especializadas como
CRM disenadas para clinicas podria obstaculizar en gran medida una penetracion efectiva en

este mercado.

No solo debe el personal ser competente en las tecnologias, sino que también debe

comprender en detalle las diferencias entre los cuatro tipos de clinicas privadas: clinicas
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especializadas (45 instituciones), centros quirurgicos (78 instituciones), clinicas de medicina

estética (124 instituciones) y centros de diagnostico (89 instituciones), cada una de las cuales

tiene necesidades y comportamientos de compra especificos.

Estrategias de Mitigacion Adaptadas a Clinicas Privadas:

Reclutamiento de especialistas del sector: Involucrar a profesionales que tengan

experiencia previa en marketing y ventas en clinicas privadas, asi como conocimiento sobre

el comportamiento de compra para cada segmento.

Programa de certificacion especializado: Crear un programa de capacitacion

especializado de tres meses sobre la dinamica de las clinicas privadas que incluya estudios

de casos de éxito y mejores practicas de la industria.

Mentoria sectorial: Asignar mentores con experiencia relevante para cada tipo de

clinica privada durante los primeros seis meses de operacion.

Tabla 15

Analisis de riesgo por capacidades del personal

Descripcion del riesgo especifico

Acciones correctivas especializadas

Desconocimiento  de  dinamicas
especificas de clinicas privadas
Inexperiencia en ciclos de venta
agiles (2-4 meses)

Falta de expertise en diferenciacion
por tipo de clinica

Dependencia de consultores externos
durante transicion

Capacitacién intensiva en comportamiento de
compra de los 4 segmentos de clinicas privadas
Entrenamiento especifico en metodologias de
venta acelerada para clinicas privadas
Especializacion por segmentos: especializadas,
quirargicas, estéticas y diagndstico

Crear programa de transferencia de conocimiento
especifico para clinicas privadas

Fuente: Elaboracion propia

Riesgo 2: Recursos Técnicos y Asignaciones Presupuestarias para Clinicas

Privadas
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La estrategia especifica para clinicas privadas requiere una inversion acumulativa

de 1,070,000 durante cinco afios, con gastos operativos anuales ajustados de 185,000. Los
riesgos presupuestarios son particularmente relevantes dado que el retorno anticipado
depende de una tasa de crecimiento anual del 18% en el sector de clinicas privadas, asi como

de un aumento en la penetraciéon de mercado del 12% a un proyectado 25-30%.
Estrategias de Mitigacion Presupuestaria:

Fondo especifico para clinicas privadas: Establecer un presupuesto dedicado

anualmente para marketing y desarrollo de este segmento.

Métricas de ROI sectoriales: Implementar seguimiento mensual por clinica privada

del retorno de inversion.

Escalabilidad modular: Disefar fases en la inversién que se monitoreen y ajusten a

partir del desempefio en cada tipo de clinica.

Tabla 16

Evaluacion del riesgo presupuestario y técnico

Riesgo identificado Estrategia de mitigacion especializada
Subestimacion de costos especificos Presupuesto detallado por tipo de clinica con
para clinicas privadas contingencias del 15%

Incompatibilidad con sistemas de Desarrollo de integraciones especificas con
clinicas privadas software hospitalario privado

Altos costos de personalizacion por Plataforma base escalable con moddulos
segmento especificos por tipo de clinica

Fluctuaciones en inversion de clinicas Monitoreo trimestral de tendencias de gasto en
privadas equipos médicos del sector

Fuente: Elaboracion propia

Riesgo 3: Cronograma de Implementacion Especifico para Clinicas Privadas
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El despliegue de la fuerza de ventas especializada para clinicas privadas plantea
riesgos especificos en relacion con las complejidades de penetrar simultdneamente en cuatro
segmentos distintos. La linea de tiempo de 12 a 15 meses para lograr una cobertura completa
de las 336 clinicas privadas requiere una secuencia cuidadosa que atienda primero a las 45
clinicas especializadas de alto valor (inversion de 800,000 a 1,200,000 por afio) sin descuidar

los otros segmentos.
Fases de Detalle de Implementacion:

e Fase 1 (Meses 1-4): Enfoque en clinicas especializadas de alto valor
e Fase 2 (Meses 5-8): Expansion a centros quirdrgicos
o Fase 3 (Meses 9-12): Cobertura de clinicas estéticas y centros de diagndstico

o Fase 4 (Meses 13-15): Profundizacion y optimizacion de relaciones

Tabla 17

Riesgo asociado al cumplimiento del cronograma

Situacion de riesgo especifica Plan de mitigacion operativo

Retrasos en penetracion de clinicas Asignar equipo dedicado exclusivamente a las
especializadas prioritarias 45 clinicas de mayor valor

Saturacion por abordar 4 segmentos Implementacion secuencial por tipo de clinica
simultaneamente con equipos especializados

Descoordinacion entre equipos por Sistema CRM unificado con dashboards
segmento especificos por tipo de clinica

Pérdida de oportunidades durante Programa piloto en 20 clinicas seleccionadas
transicion antes del despliegue completo

Fuente: Elaboracion propia
Riesgo 4: Incumplimiento de Metas en Clinicas Privadas

El incumplimiento de metas para el caso de clinicas privadas involucra el no

conseguir el incremento del 20% anual en ventas, no alcanzar la penetracion del 25% en
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clinicas especializadas en 18 meses, o no mejorar la conversion de 18% al 35% que es su
objetivo. Considerando la inversion de $1,070,000 en cinco afios, estos resultados son

criticos.
Definicion de Metas Especificas y Medidas para Clinicas Privadas:

e Mes 3: 15 clinicas especializadas contactadas
e Mes 6: 5 clinicas especializadas con primeras ventas
e Mes 9: 10% de penetracion en centros quirdrgicos

e Mes 12: 25 visitas mensuales promedio a clinicas privadas

Tabla 18

Riesgo de bajo cumplimiento comercial

Riesgo latente especifico Medidas preventivas especializadas

Baja conversion en clinicas Ajuste mensual de estrategias especificas por
especializadas de alto valor tipo de clinica

Pérdida de credibilidad en el sector de Desarrollo de casos de éxito documentados por
clinicas privadas segmento

Competencia especializada en clinicas Diferenciacion basada en expertise técnico
privadas especifico del sector

Reduccién de apoyo directivo Reportes trimestrales con métricas especificas

de clinicas privadas

Fuente: Elaboracion propia
Riesgo 5: Cambios Externos Especificos del Sector de Clinicas Privadas

El mercado de clinicas privadas estd expuesto a riesgos regulatorios especificos,
como cambios en la concesion de licencias médicas, la regulacion de dispositivos médicos,
cambios en politicas que impactan al sector privado y cambios econdmicos que afectan la
capacidad de inversion de las clinicas privadas (que gastan entre 300,000 y1,200,000 anuales

en equipos segun el tipo).
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Factores Externos Especificos a Monitorear:

Regulaciones de ARCSA: Cambios en la aprobacion de dispositivos médicos

e Politicas de salud: Cambios que impactan la competitividad de las clinicas

privadas

e Tendencias econdmicas: Efecto sobre la capacidad de inversion del sector

privado

e Consolidacion de la industria: Actividad de fusiones y adquisiciones en el

sector de clinicas privadas

Tabla 19

Riesgos relacionados con factores externos

Condicion de riesgo especifica

Sugerencias de mitigacion sectorial

Cambios regulatorios ARCSA que afecten
equipos para clinicas privadas

Crisis econdmica que reduzca inversion
en clinicas privadas

Consolidacion que reduzca nimero de
clinicas independientes

Competencia especializada en el sector de
clinicas privadas

Monitoreo especializado de normativas y
adaptacion proactiva de portafolio
Diversificacion de portafolio con opciones de
menor inversion y financiamiento

Desarrollo de relaciones con grupos
consolidados y cadenas de clinicas
Fortalecimiento de propuesta de valor
diferenciada y expertise sectorial

Fuente: Elaboracion propia

Matriz de riesgos

La matriz de riesgo especializada para la penetracion en clinicas privadas tiene en

cuenta las ciertas caracteristicas del sector, incluyendo la categorizacion en cuatro tipos de

clinicas, los ciclos de decision especificos (2-4 meses) y los objetivos de penetracion

definidos (del 12% al 25-30% de participacion de mercado).
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Riesgo identificado Probabilidad Impacto Nivel de Segmento mas
especifico gravedad afectado

Falta de expertise en Alta Alto Critica Clinicas
dindmicas de  clinicas especializadas
privadas

Presupuesto insuficiente Media Alto Alta Todos los
para sostener estrategia segmentos
especializada

Retrasos en penetracion de Alta Muy Critica Clinicas

clinicas especializadas Alto especializadas
prioritarias

Baja conversion en primeros Media Alto Alta Centros

6 meses quirurgicos
Incompatibilidad Baja Medio Media Centros de
tecnologica con sistemas de diagndstico
clinicas

Cambios regulatorios Baja Alto Media Clinicas
especificos  del  sector especializadas
privado

Competencia especializada Media Alto Alta Todos los
en clinicas privadas segmentos

Crisis econémica que afecte Baja Muy Media Todos los
inversibn  en  equipos Alto segmentos

médicos

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados para la matriz indica que los riesgos mas criticos se concentran en la

falta de experiencia sectorial y en los retrasos en la penetracion de clinicas especializadas,

ambos clasificados como criticos debido a su alta probabilidad y su impacto significativo en

el logro de los objetivos especificos del segmento.

Riesgos Criticos Identificados:
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e Experiencia sectorial insuficiente: Competir en un mercado altamente
segmentado requiere un entendimiento profundo en 4 segmentos
diferenciados.
e Retrasos en clinicas especializadas: El éxito del proyecto depende de las 45
clinicas con mayor valor.
e Presupuesto especializado: La penetracion del 25-30% solo se logra con la

inversion sostenida de $1,070,000.

Estrategia Integral de Mitigacion:

La gestion proactiva de estos riesgos para clinicas privadas debe ser integradora y

multidimensional:

e Especializacion por segmentos: Equipos por tipo de
clinica.

e Monitoreo sectorial continuo: Vigilancia de clinicas
privadas.

e Flexibilidad estratégica: Adaptacion a la evolucion del
sector.

e Métricas especializadas: KPIs por tipo de clinica

privada.

La matriz se debe actualizar trimestralmente teniendo en cuenta la evolucion del
mercado de clinicas privadas, cambios regulatorios especificos del sector, y el desempefio

real versus el esperado para cada segmento. La capacidad de Representaciones Médicas JF
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para gestionar proactivamente estos riesgos, mientras fortalece su posicion como proveedor
de referencia en el mercado de clinicas privadas ecuatorianas, definira el éxito de la

estrategia.
9 Plan de Implementacion

La estrategia comercial para clinicas privadas se desarrolla en cinco fases
secuenciales y progresivas que alcanzan objetivos parciales y encadenados al éxito integral
del proyecto. Con esta metodologia, se asegura la penetracion sistematica y eficaz en el
mercado de clinicas ecuatorianas con caracteristicas operativas, comerciales y técnicas de

este segmento especializado.

El cronograma abarca un periodo total de implementacion desde enero hasta
diciembre del 2025, lo que suma once meses. La planificacién temporal busca aprovechar la
captura del mercado de clinicas privadas que crece anualmente a un ritmo de 18 % e intentar
sincronizar con los ciclos presupuestarios y de inversion de las 336 entidades privadas

mapeadas a nivel territorial.

Cada etapa incorpora elementos especificos adaptados a la dindmica de la industria
de clinicas privadas, como su velocidad de toma de decisiones (2-4 meses en comparacion
con 8-12 meses en otros segmentos), criterios de evaluacion enfocados en la diferenciacion
competitiva y el ROI, asi como la hiperpersonalizacion. Ademas, la implementacion toma en
cuenta la segmentacidon especifica en cuatro categorias de clinicas: especializadas (45
instituciones), quirurgicas (78 instituciones), estéticas (124 instituciones) y diagndsticas (89

instituciones).
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Fase 1: Definicion y Planificacion Estratégica Inicial

Esta etapa crucial se centra en el marco de trabajo conceptual y practico del proyecto
a través de un diagnostico profundo y un andlisis sistematico del ecosistema perteneciente a
las clinicas privadas en Ecuador. El estudio también incluye la delimitacion de cada tipo de
clinica, observando patrones de compra conductuales distintos, preferencias tecnoldgicas y

estructuras organizativas idiosincraticas del segmento particular.

La investigacion abarca las 336 clinicas privadas con un mapeo exhaustivo y las
clasifica segtin su especializacion, capacidad de inversion, ubicacion geografica y potencial
de crecimiento. Ademas, se desarrolla una comprension refinada respecto a sus ciclos
presupuestarios, procesos de aprobacion internos, criterios de seleccion de proveedores y

expectativas en relacion con el servicio postventa.

Durante esta fase, se integran las regulaciones de ARCSA junto con otros estindares
internacionales de calidad transversales emitidos para marcos médicos en las medidas
técnicas delineadas. Los documentos de salida contienen descripciones técnicas
especializadas para cada categoria de clinica que presentan metodologias de enfoque
comercial personalizadas, asi como marcos de evaluacion de resultados adaptados a métricas
de éxito predefinidas adaptadas a cada segmento de clinicas privadas.

Tabla 21

Definicion y Planificacion Inicial

Hito Plazo Responsable Recursos Necesarios

Analisis del mercado de 1 semana (6- Lider de Speech Investigacion de clinicas privadas,

clinicas privadas 12 ene 2026)  Analytics revisiones de segmentacion por tipo
de clinica

Definicion de requisitos 2 semanas Lider de Speech Documentacion de  requisitos
especificos para clinicas (13 ene-26 Analytics y equipo adaptados a dinamicas de clinicas
ene) de TI
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privadas (funcionales, privadas, consultas a TI,
técnicos, legales) operaciones y legal

Elaboracion de la solicitud de 1semana (27 Lider de Speech Plantilla RFP adaptada a clinicas
propuesta (RFP) ene-2  feb Analytics privadas, ejemplos previos 'y
especializada en clinicas 2026) asesoria legal

privadas

Fuente: Elaboracion propia
Fase 2: Evaluacion y Seleccion Estratégica de Proveedores

La segunda etapa se centra en la identificacion, evaluacion y seleccion de socios
estratégicos que se enfocan en desarrollar capacidades comercializables para los mercados
de clinicas privadas. Esta etapa es mas que una simple seleccion de proveedores; es un intento
de encontrar verdaderos socios que entiendan el ecosistema de las clinicas privadas y que

hayan demostrado la capacidad de obtener resultados en segmentos comparables.

El proceso de evaluacion sigue una metodologia multicriterio que pondera la
experiencia especifica en clinicas privadas, la capacidad de personalizacion de soluciones a
medida, la flexibilidad operativa, la solidez financiera, las referencias verificables en la
industria y la alineacion cultural con los valores de Representaciones Médicas JF. Las
evaluaciones técnicas comprensivas incluyen presentaciones personalizadas y sesiones de

trabajo colaborativas para reforzar sus afirmaciones.

Los contratos ya incluyen clausulas especificas relevantes para el mercado de clinicas
privadas, como indicadores de rendimiento diferenciados por tipo de clinica, esquemas de
incentivos basados en la penetracion, garantias de servicio especificas del sector adaptadas a
las expectativas y provisiones de escalabilidad adaptativa para el ajuste de estrategias basado

en la evolucion del mercado. Esta fase termina con la formalizacion de acuerdos que definen
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los principales procesos de colaboracion sistémica para una asociacion estratégica a largo

plazo orientada al éxito en clinicas privadas.

Tabla 22

Evaluacion y Seleccion del Proveedor

Hito Plazo Responsable Recursos Necesarios
Envio del RFP a 1 semana Lider de Speech ~ Lista de proveedores con
proveedores (3-9 feb Analytics experiencia en clinicas
especializados en 2026) privadas, plataforma para
clinicas privadas envio
Revision y evaluacion 2 semanas  Lider de Speech ~ Matriz de evaluacion
de propuestas (10 feb-23 Analytics, especifica para clinicas
feb) Finanzas y TI privadas, reuniones para
analisis comparativo
Negociacion de 2 semanas Lider de Speech ~ Términos contractuales
contratos (24 feb-9 Analytics y adaptados a clinicas
mar 2026) equipo legal privadas, presupuesto

aprobado

Fuente: Elaboracion propia

Fase 3: Validacion de Concepto y Pilotaje Controlado

Esta etapa critica consiste en la implementacion y validacion de la estrategia

comercial a través de un programa piloto que se disefido cuidadosamente para incluir una

muestra representativa de cada tipo de clinica privada. Las pruebas piloto permiten a la

organizacion evaluar y mejorar enfoques, herramientas tecnoldgicas, procesos empresariales

y la metodologia de modelos de servicio en las 336 clinicas que han sido identificadas para

un despliegue masivo.
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La seleccion de clinicas para el piloto sigue criterios estratégicos como la
representatividad por rango y categoria, la disposicion para colaborar, el potencial para
generar resultados exitosos de casos y la distribucion geografica diversa. Existen marcos
especificos de mediciéon y seguimiento que capturan métricas cuantitativas (tasas de
conversion, tiempos de respuesta, satisfaccion del cliente) asi como métricas cualitativas
(percepcion de propuesta de valor, retroalimentacion relacionada con el proceso,

identificacion de mejoras).

Durante esta fase, que tiene como objetivo refinar los pivotes estratégicos informados
por los resultados del piloto, también se llevan a cabo sesiones de capacitacion intensiva
concurrentes dirigidas a desarrollar competencias relacionadas con los requisitos especificos
de las clinicas, sus necesidades distintas y herramientas especializadas adaptadas a los
practicantes privados. Los marcos de razonamiento de datos completos identificados a través
de politicas de evaluacion respaldan la relevancia que aumenta el refinamiento dentro de la

optimizacion lograda antes del lanzamiento completo y asegurando la mitigacion de riesgos

Tabla 23
Prueba de Concepto (POC)

Hito Plazo Responsable Recursos Necesarios
Definicion de alcance 1 semana Lider de Speech Documento de criterios de
y criterios POC para (10-16 mar Analytics y éxito especificos para cada
clinicas privadas 2026) proveedor tipo de clinica privada,
seleccionado requerimientos técnicos
Implementacion de la 4 semanas Proveedor y Acceso a muestra
POC en muestra de (17 mar-13 equipo TI representativa de los 4 tipos
clinicas privadas abr 2026) de clinicas, configuraciones
técnicas y soporte TI
Evaluaciéon de 2 semanas Lider de Speech Informes de resultados

resultados de la POC (14 abr-27 Analytics y equipo especificos por tipo de
abr 2026) de calidad
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clinica, pruebas de precision
y funcionalidad

Fuente: Elaboracién propia
Fase 4: Despliegue Integral y Operacionalizacion

La cuarta etapa marca el movimiento de la validacion controlada hacia la ejecucion
total y operativa de la estrategia comercial en todo el universo de clinicas privadas
previamente identificadas. Esta fase se implementa a través de un enfoque incremental,
secuencial, y progresivo donde se priorizan las clinicas mas valiosas desde un criterio
estratégico, asegurando asi una mejor asignacion de recursos y una curva de aprendizaje para

el equipo comercial que se pueda controlar.

El despliegue sigue un sistema por ondas sucesivas que inician con las 45 primeras
clinicas especializadas consideradas como de mayor potencial y luego les sigue los centros
quirtrgicos, las clinicas estéticas y los centros diagndsticos. Cada onda integra actividades
tales como prospeccion inicial, credenciales, demostraciones de capacidades, negociacion
comercial formal y estableciendo vinculos comerciales estratégicos sostenibles. Se instalan
sistemas dinamicos que permiten supervisar avance, detectar desviaciones y realizar ajustes

operacion inmediatos.

Durante esta fase, los sistemas de soporte tecnoldgico estain completamente
configurados, incluyendo plataformas CRM especializadas, tableros de control con
seguimiento para cada tipo de clinica, sistemas de generacion automatizada de informes y
herramientas de analisis predictivo. Se establecen protocolos de comunicacion interna junto

con definiciones de roles del personal que incluyen mecanismos para la escalacion de casos
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para casos complejos y procedimientos de gestion de calidad de servicio. La
operacionalizacién comprende también el patrocinio de programas de capacitacion continua,
la creacion de materiales de marketing dirigidos en los segmentos de practica privada y la
definicion de métricas de rendimiento especificas de cada clinica dentro de cada segmento

de clinicas privadas.

Tabla 24

Paso a Produccion de la POC
Hito Plazo Responsable Recursos Necesarios
Toma de decision final para 1 semana (28 Direccion del banco  Analisis  financiero especifico
clinicas privadas abr-4  may para clinicas privadas y reporte de

2026) viabilidad
Implementacion y 6 semanas (5 Proveedor y equipo Recursos técnicos especializados
configuracion inicial para may-15 jun TI en clinicas privadas, accesos a
clinicas privadas 2026) sistemas y pruebas en entorno real
Configuracion de integracion 2  semanas Proveedor y equipo Soporte para integracion con
con sistemas de clinicas (16 jun-29 TI software hospitalario privado,
privadas jun 2026) pruebas funcionales
Automatizacion de reportesy 3  semanas Proveedor Creacion de templates
dashboards especificos para (30 jun-20 jul especializados, scripts
clinicas privadas 2026) automaticos y  validaciones
especificas del sector

Validaciéon de calidad y 2 semanas Lider de Speech Revision de parametros

ajustes finales

(21 jul-3 ago
2026)

Analytics y equipo
de calidad

especificos para clinicas privadas,
pruebas de estrés y optimizacion

Fuente: Elaboracion propia

Fase 5: Monitoreo Continuo y Optimizacion Estratégica

La ultima etapa corresponde a un proceso ciclico de supervision, evaluacion y mejora
continua clinica privada. Esta fase del proceso rompe con el marco tradicional de post-
monitoreo, en el sentido que permite gestionar dinamicamente el desempeiio para hacer

ajustes previamente planificados al mercado y optimizar resultados permanentemente.
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El esquema monitoreos sistematicos posee varios niveles de andlisis partiendo desde
la operacion diaria de las lineas comerciales hasta evaluaciones estratégicas trimestrales
sobre market share y posicionamiento competitivo. También se utilizan dashboards
especializados que muestran en tiempo real el desempenio por tipo de clinica con alertas

automaticas para cambios significativos y generan reportes ejecutivos pertinentes.

Las politicas de medicina preventiva aseguran que los médicos especialistas
mantendran sus catedras en reglamentos basicos permitiéndoles operar en el Mercado Libre
de Clinicas Privadas. Estos programas incluyen actualizacion en tendencias sectoriales,
tecnologia médica, cambio reglamentario y comercial a mejores practicas derivadas del

ejercicio profesional.

La optimizacion estratégica se apoya en el analisis en profundidad de datos que
detectan comportamientos, oportunidades y factores criticos de éxito por cada segmento de
clinicas. Los procesos de optimizacion incluyen perfeccionamiento comercial,
actualizaciones tecnologicas, reajuste de objetivos y perspectivas, € implementacion de

estrategias adicionales que ayuden al crecimiento en el sector de clinicas privadas.

Tabla 25

Monitoreo y Optimizacion

Hito Plazo Responsable Recursos Necesarios
Capacitacion de 2 semanas (4- Proveedory Lider de = Manuales especializados por tipo de
usuarios especializados 17 ago 2026)  Speech Analytics clinica, sesiones de entrenamiento y
en clinicas privadas materiales de capacitacion adaptados
Monitoreo de Mensual Lider de Speech Dashboards especificos por
desempeiio por tipo de (sep-dic Analytics y segmento y reportes para analisis
clinica privada 2026) Especialista de continuo de penetracion
calidad

Optimizacion y ajustes Trimestral Proveedor y equipo Actualizaciones adaptadas a
especializados (sep-dic TI evolucion del mercado de clinicas

2026) privadas y revisiones periddicas

Fuente: Elaboracion propia
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Cronograma de implementacion

El proyecto describe un total de once meses de implementacion activa desde enero
hasta diciembre de 2026, con hitos especificos programados estratégicamente para impulsar

el maximo impacto en el mercado de clinicas privadas ecuatorianas.
Distribucion temporal estratégica:

Enero - Febrero 2026: Fundamentos conceptuales y planificacion estratégica
especializada para clinicas privadas que abarca un analisis de mercado en profundidad y la

formulacion de requisitos técnicos diferenciados por categoria de clinica.

Febrero - Marzo 2026: Proceso intensivo de identificacion, evaluacion y seleccion
de subcontratistas especializados en el sector de clinicas privadas con capacidad comprobada

para lograr resultados.

Marzo - Mayo 2026: Implementacion y validacion de un programa piloto con

muestras representativas de los cuatro tipos de clinicas.

Mayo - Agosto 2026: Despliegue integral por fases en las 336 clinicas privadas

identificadas, comenzando por las que tienen mayor valor estratégico.

Septiembre — Diciembre 2026: Monitoreo operativo continuo, optimizacion basada
en resultados y consolidacién de la posicion competitiva entre los segmentos de clinicas
privadas. Esta estructura temporal est4 disefiada para aprovechar las ventanas de oportunidad
del mercado de clinicas privadas considerando sus ciclos de toma de decisiones (2-4 meses),

periodos de presupuestacion y tiempos Optimos para nuevas introducciones de proveedores.
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El cronograma también incluye suficiente flexibilidad para abordar las especificidades

operativas de cada tipo de clinica y cambios potenciales en las condiciones del mercado.

Proyecto: Implementacion Fuerza de Ventas Especializada | Duracion: 11 mese$
Inicio: 06-Ene-2026 | Fin: 31-Dic-2026 | Meta: Incrementar penetracion del 12%

al 25-30% en 336 clinicas privadas

Nombre de |a Tarea Duracion 2 peere il
1 @ Estrategia Clinicas Privad PROYECTO COMPLETO
2 | B FASE 1: Planificacion
3 FASE 1: Seleccion 20d e |
4 FASE 1: Planificacién 20d T
5 | B FASE 1: Seleccién 25d [EER e
3 Envié RFP a proveedores 5d [ R e
6 | B Evaluacion propuesitas 10d T
7 | E Elaborar RFP espcializada | 10d T
8 Elaborar RFP epecializada | 10d e
=
10 | & Implementar 865 9C 20d ]
11 | B Evaluar resultadés POC 20d e
0 0: Operaciones Comp 100
21 | I Operaciones Completas od S
22 META: Operaciones Comp| 90d =

La
implementacion
exitosa de esta
iniciativa apoyara
directamente el

logro del objetivo

estratégico de
aumentar la
participacion  de
clinicas de
propiedad privada
del 12% a un

rango objetivo del 25-30%. Esto tendra un impacto considerable en los ingresos de la empresa

al tiempo que establece una solida posicion competitiva.

Figura 2

Cronograma
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Conclusiones

La implementacion de una fuerza de ventas dirigida exclusivamente a clinicas
privadas representa una oportunidad estratégica para redefinir el posicionamiento
competitivo de Representaciones Médicas JF en Ecuador. Esta medida no solo aumentara la
penetracion en el mercado de clinicas privadas, sino que también permitird mejorar la
eficiencia operativa a través de la especializacion de procesos criticos. En el andlisis de
subsectores, queda claro que el enfoque genérico que subyace al modelo operativo actual no
proporciona respuestas adecuadas a las necesidades cada vez mas profundas dentro de este

nicho de mercado especializado, lo que resalta la necesidad de soluciones integrales y
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personalizadas. Tal enfoque permitira la segmentacion del mercado de clinicas privadas y la
toma de decisiones estratégicas ajustadas, despojadas de las limitaciones impuestas por el

analisis tradicional no segmentado.

Entre las alternativas consideradas, la Alternativa A, la creacion de una fuerza de
ventas especializada, se destaca como la opciéon maés efectiva porque entrega resultados
inmediatos y es escalable, mientras cumple con los objetivos estratégicos dirigidos a clinicas
privadas. Sin embargo, esta opcidn requiere una mayor inversion inicial. En contraste, las
alianzas estratégicas con distribuidores especializados, aunque menos costosas, presentan
considerables desventajas en términos de control directo sobre la gestion de la experiencia
del cliente, asi como la capacidad de gestionar un crecimiento sostenible dentro del segmento

de clinicas de propiedad privada.

Los beneficios proyectados, especialmente la reduccion del tiempo promedio del
ciclo de ventas de seis meses a tres meses y el aumento de las tasas de conversion del 18 %
al 35 %, justifican el gasto racionalmente a lo largo de cinco afios, asegurando un ROI del
147% junto con un valor presente neto de $1,023,000. Finalmente, aunque se sefialaron
riesgos como la falta de experiencia sectorial especifica, cambios regulatorios y posibles
retrasos en la implementacion, las estrategias de mitigacion propuestas ofrecen marcos claros

para estos riesgos y aseguran el éxito en el mercado de clinicas privadas.
Recomendaciones

La construccion de una fuerza de ventas enfocada exclusivamente en clinicas privadas
necesita ser implementada con un enfoque por etapas que minimice los riesgos operativos

mientras maximiza las probabilidades de éxito. En la etapa inicial, durante los primeros tres
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meses, se sugiere contratar entre 3 a 4 representantes senior con al menos dos afios de

experiencia en el ambito de clinicas privadas.

Luego, en la fase cuatro a seis meses, el énfasis debe estar en la creacion de materiales
publicitarios adaptados a cada cliente y sus necesidades individuales enfocados a procesos
especificos en manejar clientes e instaurar un sistema CRM avanzado que permita rastrear
efectivamente el ciclo corto de ventas. Para finalizar, en la segunda mitad del primer afio se
procede a ampliar seteando estos pardmetros hasta alcanzar entre seis y ocho representantes
incorporando paralelamente metas y métricas especificas por performance e implementando
sistemas estructurados de incentivos alineados con los objetivos propuestos de conversion

del 35% proyectados.

Establecer y justificar el crecimiento en las tasas de conversion del 18% al 35%
demanda el disefio de propuestas de valor que sean fuertemente diferenciales y que, ancladas
a este enfoque, contesten los requisitos y problemas mas prominentes de las clinicas privadas
ecuatorianas. Lograr esto implica el desarrollo de sets completos de productos por agrupacion
clinica y tamafo organizacional, acompanados de condiciones de pago flexibles, asi como

esquemas de financiamiento que ahonden la facilidad decisional respecto la compra.

Dada la sustancial inversion requerida y los riesgos identificados, es crucial establecer
un comité de gestion de riesgos que rastree la implementacion de todos los procesos alineados
hacia el cumplimiento de las proyecciones financieras declaradas, incluyendo alcanzar un
147% de ROl y un valor presente neto de $1,023,000. Con el fin de disminuir el impacto de
la falta de experiencia en el sector principal, se propone la contratacion de un consultor de

clinicas privadas entre uno a dos trimestres en el proyecto, quien proporcionard recursos
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intelectuales relevantes y facilitara la adaptacion del resto del equipo del proyecto. Al mismo
tiempo, deberia haber un sistema de monitoreo regulatorio trimestral que prediga futuros

cambios en la regulacion que puedan requerir un cambio en la estrategia comercial.

El control financiero deberia incluir un presupuesto mensual detallado por al menos
18 meses, junto con métricas especificas sobre el costo por adquisicion de cliente, asi como
revisiones trimestrales sobre rentabilidad que permitan cambios tacticos mientras se
preservan los objetivos estratégicos. En ultima instancia, desarrollar un cronograma de
implementacion basado en hitos con planes de contencion flexibles asegura que cualquier
retraso encontrado no comprometerd la viabilidad financiera del proyecto ni las
oportunidades ya delineadas dentro de los segmentos de mercado objetivo capturados post-

implementacion.
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