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RESUMEN EJECUTIVO

La clinica BELLMED es una Institucion Prestadora de Servicios de Salud (IPRESS)
especializada en cirugia plastica, estética y reconstructiva, con mas de 20 afios de trayectoria
en la ciudad de Trujillo, y orientada principalmente al segmento socioeconémico AB. El
diagnostico estratégico evidencid que, si bien la clinica posee una posicion competitiva
favorable en el mercado local, no contaba con un direccionamiento estratégico formal ni con
una planificacion financiera estructurada que asegure su crecimiento sostenible y generacion
de valor.

El andlisis externo e interno permitid determinar una posicion estratégica
moderadamente solida, con una matriz EFI de 2.48 y una matriz EFE de 2.42, asi como un
puntaje de 3.35 en la matriz de perfil competitivo frente a 3.60 del competidor lider. Los
resultados confirmaron la necesidad de fortalecer las areas de marketing, estructura
organizacional y gestion financiera para reducir la brecha competitiva.

Los resultados obtenidos demuestran que la implementacion del plan estratégico 2026-
2028 no solo es viable, sino altamente rentable y generador de valor. E1 VAN positivo de
S/ 129 500 y una TIR de 25 % evidencian una clara creacion de valor para los accionistas. El
logro proyectado de un margen EBITDA del 20 % al 2028 confirma la mejora sustancial en la
eficiencia operativa y rentabilidad del negocio. En términos estratégicos y financieros, el plan
fortalece la posicion competitiva de la clinica, reduce su brecha frente al lider del mercado y
consolida una estructura organizacional orientada al crecimiento sostenible, asegurando su

permanencia y expansion en el sector regional de cirugia plastica y estética.
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CAPITULO 1. DIAGNOSTICO SITUACIONAL

1.1  Introduccion

El Perti ha experimentado en la ultima década un crecimiento sostenido en el sector
servicios, particularmente en el ambito de la salud privada y los procedimientos médico-
estéticos, impulsado por una mayor preocupacion por la imagen personal, el bienestar integral
y el incremento del poder adquisitivo en determinados segmentos socioeconomicos. Este
escenario ha favorecido la expansion de clinicas especializadas en cirugia plastica y estética,
especialmente en ciudades con dinamismo economico regional como Trujillo, donde el
segmento socioecondmico AB concentra una demanda creciente por servicios médicos de alta
calidad y seguridad.

La ciudad de Trujillo, considerada uno de los principales polos econdomicos del norte
del pais, presenta un entorno favorable para el desarrollo de servicios privados de salud, debido
a la concentracion de poblacion con capacidad de pago, el crecimiento del sector inmobiliario
y la expansion del comercio y servicios especializados. Asimismo, el acceso a informacion
digital y redes sociales ha influido significativamente en la decision de los consumidores,
quienes valoran cada vez mas la reputacion profesional, la experiencia del paciente y la
tecnologia utilizada en los procedimientos estéticos.

El sector de la medicina estética y la cirugia plastica han mostrado una tendencia de
crecimiento sostenido, incluso frente a escenarios adversos como la crisis sanitaria del COVID-
19; si bien se registrd una desaceleracion temporal en dicho periodo, tuvo una capacidad de
recuperacion progresiva debido a la reactivacion econdmica y al incremento de la demanda
postergada.

La competencia se ha intensificado, generando la necesidad de que las clinicas
especializadas desarrollen estrategias claras de posicionamiento, diferenciacion y
sostenibilidad financiera. En este entorno surge la Clinica BELLMED, orientada a brindar
servicios de cirugia pléstica y estética con altos estandares de calidad, seguridad y atencion

personalizada, dirigida principalmente al segmento NSE AB.

1.2 Perfil competitivo de la empresa

La clinica es una IPRESS especializada en cirugia plastica reconstructiva y estética que
se encuentra inscrita en RENIPRESS (Registro Nacional de Instituciones Prestadoras de
Servicios de Salud) y cuenta con mas de 20 afios de funcionamiento en la ciudad de Trujillo,

departamento de La Libertad.



Si bien el foco de estudio es la clinica como tal, su historia esta ligada a la trayectoria
profesional de su fundador. Después de graduarse como Médico Cirujano en la Universidad
Nacional de Trujillo en el afio 1995, el Dr. Frank Jiménez realiz6 la especialidad de Cirugia
General en el Hospital Regional Docente de Trujillo entre los afios 1996-1999; posteriormente
se desempefi6 como cirujano general en ESSALUD. En esos afios decide postular para realizar
una segunda especialidad en Cirugia Plastica, Estética y Reconstructiva en el Hospital Nacional
Arzobispo Loaysa en Lima. Al finalizar su segunda especialidad en el 2004 decide regresar a
su ciudad natal. En ese afo lo nombran jefe del Servicio de Cirugia Plastica, Reconstructiva y
Quemados del Hospital Belén de la ciudad de Trujillo y funda la Clinica BELLMED
(https://www.clinicabellmed.com/dr.-frank-jim%C3%A9nez-bellmed.html)

La tendencia de la época cuando inicid era so6lo realizar procedimientos quirirgicos
tanto para lo reconstructivo como estético; sin embargo, esta cambid con el pasar de los afios
y la clinica tuvo que adaptarse a dichos cambios y evolucionar tanto en la técnica como en
tecnologia. Como parte de la preparacion para afrontar con éxito los cambios, el Dr. Frank en
el 2007 realiza un fellowship en cirugia estética en el Instituto de Ivo Pitanguy, el cirujano
plastico mas famoso de Brasil, de América Latina y probablemente del mundo, segin la BBC,
y en el Hospital la Santa Casa Da Misericordia do Rio de Janeiro.

Dentro de los primeros servicios quirurgicos que se brindaba era: rinoplastia,
lipoescultura, mamoplastia, abdominoplastia, lipo de papada, otoplastia, mentoplastia,
levantamiento de cejas, labioplastia, blefaroplastia, bichectomia, ginecomastia y gluteoplastia;
los cuales se encontraban enfocados para un segmento de poder adquisitivo alto.

La clinica ha llegado a ser reconocida en Trujillo debido a los buenos resultados. Los
pacientes, utilizando el marketing de boca a boca, recomendaban el servicio entre su circulo
cercano; este medio era el tnico por el que la clinica tenia nuevos pacientes. Con boom de las
redes sociales, la clinica apertura cuentas corporativas en Facebook, Instagram y adquiere un
dominio web con el objetivo de no solo ir con la vanguardia sino también, previa autorizacion
de sus pacientes, promocionar los servicios ofrecidos dando a conocer los buenos resultados
obtenidos en ellos y asi ampliar la cartera de clientes y captar un piblico mas joven.

Pese al éxito, la vision del fundador seria convertir la clinica en la lider en Trujillo; para
esto, deberia también atraer al publico perteneciente a la adultez temprana. Ellos ya no solo
demandaban servicios tradicionales que requieran de ingresar en un quir6fano o de una larga
recuperacion, también que sea no invasiva y tenga una recuperacion mas rapida.

A partir del 2017 la clinica empieza a brindar los siguientes servicios: rejuvenecimiento

facial, botox, depilacion laser, 4cido hialurénico y rejuvenecimiento vaginal, lo cual requerird


https://www.clinicabellmed.com/dr.-frank-jim%C3%A9nez-bellmed.html

la inversion en nuevos equipos y capacitacion de personal. Hacia el 2021, decide apostar por
implementar un area de medicamentos y guia de nutricion postoperatorios con el objetivo que
el paciente no solo obtenga el resultado esperado, sino que ademas pueda mantener dicho

resultado en el tiempo.

1.3 La empresa en la actualidad

El énfasis en la atencion y satisfaccion total de los pacientes es el diferenciador para
utilizar el marketing del boca a boca. Un responsable designado maneja las cuentas
corporativas en redes sociales con el fin de atraer nuevos pacientes con la publicacion de
resultados y fidelizar los actuales con algunas promociones por temporada. Ademads, es de las
pocas clinicas especializadas que se encuentran autorizadas para realizar procedimientos de
cirugia plastica y estética en la ciudad de Trujillo.

Dado que el rubro se encuentra en constante cambio, es importante adquirir nuevos
equipos de vanguardia y capacitar a su personal constantemente y asi ir de la mano con las

nuevas tendencias.

1.4 Orientacion estratégica

1.4.1 Vision

Ser en los proximos afios la clinica de cirugia plastica lider en la region, que brinde servicios
de salud con calidad y calidez para resolver los problemas de la especialidad de manera integral,
en un clima organizacional de satisfaccion del usuario interno y externo (F. Jiménez,

comunicacion personal, 2022).

1.4.2 Mision
Somos una clinica especializada en cirugia pléstica que brinda atencion con calidad, equidad y

eficiencia, respetando los derechos y deberes de los usuarios internos y externos (F. Jiménez).

Respecto a los valores, no los tiene formalmente declarados.

1.5  Perfil estratégico
Los clientes vienen principalmente de los sectores A y B. Para ello se recurre a dos estrategias:
e Marketing de recomendacion: Orientado a la satisfaccion total, a través de la cual
busca que los pacientes compartan su sentir con los demds y puedan atraer nuevos

clientes gracias a sus recomendaciones (IONOS Cloud S.L.U., 2020).



e Marketing de boca a boca (word of mouth): Estrategia orientada a incentivar que los
pacientes compartan experiencias positivas sobre el servicio, generando
recomendaciones organicas que influyan en la decisiéon de nuevos clientes. Segun
Berger (2013), este tipo de comunicacion se potencia cuando los servicios generan valor

social, emocional y practico que motive su difusion.

Lo mencionado anteriormente va acompanado de brindar una excelente calidad en el servicio
y en los resultados después de las intervenciones. Es decir, brindarle un buen trato, asi como

mantener una constante comunicacion con ellos.

1.6  Identificacion del problema y de la oportunidad

El foco de atencion al paciente ha sido el principal recurso estratégico, con el cual la
clinica ha conseguido un relativo reconocimiento y crecimiento apreciable en la ciudad. Sin
embargo, este ultimo no ha ido de la mano con un direccionamiento estratégico formal y
estructurado y, si bien el crecimiento no ha sido completamente inorganico, requiere de la
formulacion e implementacion de acciones estratégicas sistematicas, alineadas de tal manera
que garanticen el desarrollo efectivo y sostenido en su gestion.

Es importante detallar que el publico ahora es mucho mas perceptivo de los servicios
que adquiere y la calidad de estos. No solo se encuentra influenciado por el precio, sino por
otras variables como una adecuada gestion de marketing, lo cual impacta en su percepcion. De
modo que el problema se puede expresar como la necesidad de proporcionar un marco
estratégico competitivo que integre las acciones estratégicas necesarias para garantizar el

crecimiento y la sostenibilidad de la empresa.

1.7  Modelo de negocio
Ver Tabla 1.

1.8  Solucion prevista
Implica la formulacién de un plan estratégico que permitird determinar las estrategias

necesarias para fortalecer la competitividad, crecimiento y sostenibilidad.



Tabla 1. Matriz CANVAS de la clinica.

SOCIOS CLAVE

ACTIVIDADES CLAVE

PROPUESTA DE VALOR

RELACION CON CLIENTES

SEGMENTOS DE CLIENTES

e Bancos.

e Proveedores.

e Profesionales de la salud.

e SPCPRE (Sociedad Peruana
de Cirugia Plastica
Reconstructiva y Estética).

e Hospitales.

e (Camara de Comercio de La

e  Gestion en los procesos de
cirugia.
Servicio al cliente.

e  Gestion del talento humano.

RECURSOS CLAVE

e Infraestructura.
e Equipamiento.
e  Talento Humano.

Brindar un servicio de confianza
en cirugia plastica, estética y
reconstructiva para mejorar la
calidad de vida.

e Publicacién en redes
sociales.

e Publicacién en revistas
médicas y prensa.

CANALES

e  Redes sociales.
e Pagina web propia.
e Recomendacion boca a

e Pacientes que desean
mejorar su apariencia
fisica.

e Pacientes que deseen
tratar secuelas a
consecuencia de algun
accidente, quemadura o
defecto congénito.

Libertad.
e Golfy Country Club de * Marca. boca.
Trujillo. * Red de contactos. e Canales digitales y
telefonicos.
ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTES DE INGRESOS

e  Gastos de personal.

e Mantenimiento de equipos e infraestructura.

e Costos en publicidad.

e Servicios publicos: luz, agua, internet.

e  Proveedores.

e Cirugias plasticas invasivas.

e Servicios estéticos ambulatorios no quirurgicos.

e Servicios posts operatorios: masajes de recuperacion.

Nota: Elaborado propia; basado en Osterwalder & Pigneur (2013).




1.9  Justificacion
El plan presentado se basa en diversas metodologias y fundamentos que serviran para disefiar
soluciones y estrategias de alto impacto que, aplicado desde las diferentes areas de la clinica,

permita mejorar su posicionamiento.

1.10 Alcances y limitaciones de la propuesta

El horizonte es de tres afos (desde el 2026 al 2028). El escenario es el departamento de La
Libertad y una ampliacion a la zona norte del Pert. Se encuentran diversas limitaciones como
el manejo de tiempo y disponibilidad de los directivos de la clinica, asi como en la ubicacion

de la informacion actualizada.



CAPITULO II. ANALISIS EXTERNO

2.1 Macroentorno
2.1.1 Entorno politico

A. Contexto politico incierto

El Pert ha atravesado una serie de crisis politicas recurrentes en los ultimos afios, reflejadas en
la sucesion de multiples presidentes en periodos cortos, constantes tensiones entre el Poder
Ejecutivo y el Congreso, y una baja aprobacion ciudadana hacia las instituciones del Estado.
La situacion representa una amenaza para el sector privado, ya que limita la previsibilidad en

la toma de decisiones. (Banco Mundial, 2023)

B. Politicas de salud impulsadas por el gobierno

El gobierno peruano viene promoviendo reformas en el sector salud con el objetivo de
ampliar la cobertura, mejorar la calidad de atencion y modernizar la infraestructura sanitaria a
nivel nacional. Entre estas politicas destacan el fortalecimiento de la fiscalizacion sanitaria, la
promocion de la inversion privada en salud, y la digitalizacion de procesos administrativos y
clinicos (Ministerio de Salud [MINSA], 2023)

Si bien gran parte del enfoque esta dirigido al sistema publico, las medidas abren
oportunidades para el sector privado, especialmente para clinicas especializadas que operen
bajo estandares técnicos rigurosos. Se considera como una oportunidad siempre y cuando, la
clinica se alinee con las nuevas exigencias regulatorias y adopte buenas practicas en

bioseguridad, gestion clinica y tecnologia (Prolnversion, 2023) (Ver Tabla 2).

Tabla 2. Variables del entorno politico.

Cambios producidos por la Oportunidad /
Tendencia ) P ] P Impacto probable P

tendencia de la variable Amenaza
Contexto politico  Disminucién de la demanda en Menor poder adquisitivo Amenaza
incierto y crisis de servicios que no son de primera de los clientes.
gobernabilidad necesidad.
Politicas de salud  Aumento en las expectativas de los Mayor fidelizacion y Oportunidad

impulsadas por el  peruanos hacia los estandares de ~ captacion de nuevos
gobierno atencion en los centros de salud. clientes.

Nota: Elaborado a partir de Fred David & Forest David (2017).

2.1.2 Entorno economico



A. PBI

Segun el Ministerio de Economia y Finanzas [MEF] (2024), se prevé que el PBI cierre el afio
2025 entre 3 % y 3.5 %, en comparacion con el 3.3 % registrado en 2024, pese al contexto
externo adverso. Por su parte, el Banco Central de Reserva del Pertt [BCRP] (2024) proyecta
un crecimiento de 3.1 % en 2025, con una moderacidn posterior (alrededor de 2.9 % para 2026),

siendo la demanda interna el principal motor del crecimiento.

B. Variables macroeconémicas

Perti mantiene una posicion sélida: hay disciplina fiscal, bajo nivel de endeudamiento
publico, manejo adecuado de la inflacion, reservas internacionales amplias y un sistema
financiero sano. No obstante, el Fondo Monetario Internacional [FMI] (2024) advierte que
persisten riesgos, como la incertidumbre electoral y la volatilidad externa, lo que podria frenar
la inversion privada a mediano plazo (Fondo Monetario Internacional, 2024)

El crecimiento en La Libertad fue de 6.2 %, la quinta mejor tasa de crecimiento en el
pais, superando la caida del 2023 (Infobae, 2025). La tasa de desempleo en la ciudad e Trujillo
alcanzo 3.3 % en 2024, siendo las mas bajas del pais (Instituto Nacional de Estadistica e

Informatica [INEI], 2025) (Ver Tabla 3).

Tabla 3. Variables del entorno economico.

Cambios producidos por la Oportunidad /

Tendencia Impacto probable

tendencia de la variable P P Amenaza
Crecimiento economico. Estimulo al crecimiento de la Impulso al crecimiento de ~ Oportunidad
La Libertad crece sobre demanda por servicios y consumo los servicios de salud
el promedio pais. en general. estética.
Estabilidad de variables Inflacion controlada, bajo Estimulo de la actividad Oportunidad
macroecondmicas endeudamiento publico y amplias empresarial por

reservas internacionales. recuperacion de confianza.

Nota: Elaborado a partir de Fred David & Forest David.

2.1.3 Entorno social

A. Tasa de crecimiento poblacional

Segun el INEI (2025), la tasa de crecimiento poblacional ha sido en promedio de 1.2 % al 2017,
acercandose al 1 %, tendencia que se confirma en el 2025. La Libertad es una de las regiones
con crecimiento poblacional moderado y es el tercer departamento mas poblado (2 millones
104 mil habitantes) después de Lima Metropolitana y Piura. Para mas detalles de la situacion

de la poblacién peruana al 2023, ver Anexos 1y 2.



B. Informalidad

Segun el Instituto Peruano de Economia [IPE] (2025b), para mayo del 2025 el 70 % de
trabajadores es informal a nivel nacional, sin embargo, en la Libertad supera el 73%, segun
datos del INEI (2022, citado en Centro Nacional de Planeamiento Estratégico [CEPLAN],
2024).

C. Inseguridad ciudadana y crimen organizado

El aumento sostenido de la delincuencia comun y el avance del crimen organizado en distintas
regiones del Pert, como se evidencia de manera dramatica en La Libertad, han generado un
clima de creciente preocupacion social. Extorsiones, robos, amenazas y violencia vinculada a
bandas criminales afectan tanto a ciudadanos como a negocios locales. (IPE, 2025a; Gobierno
Regional de La Libertad, 2024)

La situacion representa una amenaza directa para el sector privado, ya que incrementa los
costos operativos (seguridad privada, seguros, infraestructura), limita horarios de atencion,
reduce la confianza de los clientes y puede poner en riesgo la continuidad del negocio si no se

adoptan medidas preventivas adecuadas. (Ver Tabla 4).

Tabla 4. Variables del entorno social.

. Cambios producidos por la Oportunidad /
Tend | t babl
endencia tendencia de la variable PACEO Probabdie Amenaza
Crecimiento de la La tasa de crecimiento poblacional es Respaldo al crecimiento ~ Oportunidad
poblacion. cercana al 1 % y decrece lentamente. de los servicios de salud
Incluyendo La Libertad. en general.
Informalidad Ha decrecido luego de la pandemia,  No fortalece el desarrollo Amenaza
pero es muy alta. de los negocios, menos el
de salud estética.
Inseguridad ciudadana Aumento sensible de la criminalidad ~ Atenta contra el Amenaza
y crimen organizado  en el pais y en la region norte de desarrollo de los

manera sensible. negocios.
Nota: Elaborado a partir de Fred David & Forest David.

2.1.4 Entorno tecnologico

A. Avances tecnologicos

El mercado de cirugia estética en Pert esta experimentando un crecimiento significativo,
impulsado en gran parte por los avances tecnologicos, que permiten procedimientos mas
especializados y con resultados mds naturales. Destacan la popularidad de tratamientos que
estimulan el colageno para la recuperacion de tejidos en rostro y cuerpo que ofrecen alternativas

no quirtrgicas para el rejuvenecimiento, como es el caso de los bio estimuladores (de



colageno). Estos avances y tendencias indican una evolucién hacia procedimientos mas
seguros, eficaces y con tiempos de recuperacion mas cortos, lo que hace que la cirugia estética
sea mas accesible y atractiva para un mayor numero de personas. (American Society of Plastic

Surgeons, 2023; International Society of Aesthetic Plastic Surgery, 2023).

B. Digitalizacion

Las tecnologias digitales han tenido un impacto significativo en la promocion y gestion de las
clinicas de cirugia plastica. Los avances tecnologicos han facilitado una mejor comunicacion
con los pacientes a través de plataformas de redes sociales y sitios web, permitiendo una
promocion mas efectiva de los servicios ofrecidos y, consecuentemente, alcanzar un publico
mas amplio (Agencia de Mercadeo en Salud [AMS], 2024). Ademas, la implementacion de
sistemas de gestion digital ha mejorado la eficiencia operativa, desde la programacion de citas

hasta el seguimiento postoperatorio (Helthon, 2024) (Ver Tabla 5).

Tabla 5. Variables del entorno tecnologico.

Cambios producidos por la
tendencia de la variable

Oportunidad /

Tendencia
Amenaza

Impacto probable

Avances tecnologicos  Procedimientos especializados y Mayor aceptacion y demanda Oportunidad

en medicina en general resultados mas naturales de la por los servicios de cirugia

cirugia estética estética
Mayor uso de El alcance del servicio ofrecido  Mayor acceso a Oportunidad
tecnologias digitales permite ofertar a un publico mas procedimientos estéticos

amplio

Nota: Elaborado a partir de Fred David & Forest David.

2.1.5 Entorno ecologico

A. Tendencia hacia la sostenibilidad y conservacion del medio ambiente

La sostenibilidad viene adquiriendo cada vez mayor relevancia a nivel global; sin
embargo, su incorporacion en sectores como la medicina estética y la cirugia plastica atn es
incipiente. De acuerdo con informacién de la Clinica San Pio, es posible desarrollar
procedimientos estéticos bajo criterios mas sostenibles, mediante el uso de insumos
biodegradables y no toxicos, asi como la optimizacion de recursos en los procesos clinicos (de
San Pio, 2023).

AIMPLAS, el Instituto Tecnoldgico del Plastico en Espafa (2024), ha estado
trabajando en el desarrollo de materiales plasticos innovadores para el sector médico, sus
investigaciones se centran en tres areas principales: materiales poliméricos biocompatibles,

materiales funcionales y envases para aplicaciones de alto valor afiadido. Entre estos avances,
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destacan los implantes de plastico con propiedades mejoradas, como mayor resistencia al
desgaste y propiedades antibidticas, y materiales plasticos biocompatibles o bioabsorbibles
para uso en regeneracion Osea, reduciendo el impacto ambiental de los procedimientos
tradicionales.

Las nuevas generaciones son las principales impulsoras de este cambio hacia la
sostenibilidad, segin Barrios (2024) “la Generacion X y los millennials lideran el compromiso,
con un 65% y 64% respectivamente, demostrando que la sostenibilidad es una prioridad

compartida” (parr. 12).

B. Software y tecnologia digital

Contribuye a la sostenibilidad en la medicina estética, como la digitalizacién de los registros
médicos y la implementacion de sistemas de gestion electronicos y digitales para reducir el
consumo de papel y otros materiales fisicos, minimizando asi la generacion de residuos (World

Health Organization, 2021).

Tabla 6. Variables del entorno ecologico.

Cambios producidos por la Oportunidad /
Tendencia . P . P Impacto probable P

tendencia de la variable Amenaza
Sostenibilidad y Mayor cuidado del ambiente y Mayor sensibilidad de los Oportunidad
conservacion del medio utilizacion de materiales clientes/usuarios
ambiente biodegradables y no toxicos
Software y tecnologia ~ Menor uso de materiales Concientizacion Oportunidad
digital contaminantes

Nota: Elaborado a partir de Fred David & Forest David.

2.1.6 Entorno legal

En lo que se refiere al marco legal del sector salud, la Ley N° 29344 (2009), influye en
las clinicas de cirugia plastica y estética al establecer un marco para el aseguramiento universal.
Esta ley promueve la accesibilidad y calidad de los servicios de salud, lo que incluye servicios
de cirugia plastica y estética bajo ciertas circunstancias (MINSA, 2023).

Sin embargo, la evidencia demuestra que no todas las clinicas cumplen con estandares
especificos de calidad y eficiencia para ser parte del sistema de salud. Las clinicas de cirugia
plastica deben estar inscritas en el Registro Nacional de Instituciones Prestadoras de Servicios
de Salud (RENIPRESS), lo que les autoriza para brindar atencidén al publico, segun la
Superintendencia Nacional de Salud [SUSALUD] (2024) y que permite el acceso publico y de

forma gratuita en su sitio web.
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Tabla 7. Variables del entorno legal.

Cambios producidos por la Oportunidad /
Tendencia . P . P Impacto probable P

tendencia de la variable Amenaza
Mayor controly  Acceso a informacion Poblacién mejor informada sobre ~ Oportunidad.
supervision por  publica y mayor los establecimientos autorizados
parte del Estado.  transparencia. para el servicio de cirugia plastica.
Persistencia de la Incumplimiento de las Desconfianza hacia el servicio de ~ Amenaza.
informalidad. regulaciones y malas cirugia plastica, pero uso por

practicas. relativos menores costos.

Nota: Elaborado a partir de Fred David & Forest David.

2.2 Microentorno
2.2.1 Las Fuerzas de Porter

A. Poder de negociacion de los proveedores

Los insumos en la cirugia plastica (como implantes de alta calidad, equipos de tltima
generacion, etc.) son criticos para el éxito de los procedimientos, esto otorga a los proveedores
un poder significativo, ya que la clinica depende de estos insumos para mantener su reputacion
y garantizar la seguridad del paciente.

Algunos proveedores ofrecen productos altamente diferenciados o patentados que no
tienen equivalente en el mercado, esta exclusividad refuerza su poder de negociacion.

En resumen, los proveedores pueden ejercer un poder significativamente alto debido a
la especializacion y la importancia critica de sus productos, la falta de sustitutos viables, y los
altos costos de cambio. Eso quita atractividad al sector y puede influir en las decisiones de
compra, las estrategias de negociacion y, en ultima instancia, en la estructura de costos de los

servicios de cirugia plastica.

B. Poder de negociacion de los clientes
e Informacion y conciencia del cliente: En la era digital, los pacientes estan mejor
informados sobre los procedimientos de cirugia plastica, los precios, los riesgos y los
resultados esperados. Esto les da mayor poder para tomar decisiones informadas y
buscar los mejores servicios a los mejores precios.
e Sensibilidad al precio: En un entorno donde los pacientes comparan precios y buscan
opciones mas asequibles, las empresas pueden verse obligadas a reducir sus precios u

ofrecer promociones especiales para atraer clientes.
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e Fidelidad del cliente: En el sector de la salud, la fidelidad del cliente es un factor
significativo, los pacientes tienden a ser leales debido a la confianza que se genera con
la clinica prestadora y la calidad del servicio obtenido, esto influye en su poder de
negociacion.

e Impacto de las opiniones y resefias online: En la actualidad, las opiniones y resefias
en linea juegan un papel crucial. Los pacientes pueden compartir sus experiencias y
opiniones de los servicios recibidos, influenciando la percepcion y las decisiones de
futuros pacientes. Una reputacion positiva en linea puede ser un activo valioso, mientras

que las criticas negativas pueden empoderar a los clientes en su toma de decisiones.

En conclusion, los pacientes tienen poder de negociacion medio-alto lo que hace al sector

medianamente atractivo.

C. Amenaza de ingreso de nuevos competidores

Una barrera de entrada importante es la educacion y capacitacion especializadas
requeridas para ejercer la profesion de cirujano pléstico, asi como la inversion y costos de
mantenimiento de nivel moderado a alto que se requiere para cumplir con los estandares
requeridos para el funcionamiento de las clinicas de cirugia plastica.

Ademas de ello, la necesidad de diferenciacién con instalaciones médicas equipadas
con tecnologia avanzada y la inversion en equipos especializados también pueden ser
obstaculos financieros para los competidores.

Otro factor relevante es la confianza del paciente, es decir, los nuevos competidores
necesitarian tiempo para construir una reputacion consolidada con la comunidad, lo cual es una
ventaja significativa respecto a los nuevos competidores debido a su falta de historial y
referencias.

En resumen, la amenaza de entrada de nuevos competidores es moderada debido a las
barreras significativas y a la importancia de la reputacion y la confianza en esta industria, por
lo que, la clinica debe seguir innovando y manteniendo altos estdndares para protegerse contra

posibles competidores entrantes. Esto hace al sector atractivo.
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D. Amenaza de servicios sustitutos

Los clientes pueden optar por alternativas que podrian satisfacer sus necesidades de
manera diferente pero que compiten indirectamente con los servicios que ofrece las clinicas
especializadas.

Los tratamientos estéticos no quirtrgicos como rellenos dérmicos, tratamientos laser y
procedimientos de rejuvenecimiento facial son algunos de ellos, estos servicios pueden ser
percibidos como menos invasivos y requerir menos tiempo de recuperacion en comparacion
con la cirugia plastica.

Otra opcion es considerar explorar otras areas como dermatologia, restauracion capilar
y, considerar para las personas que aun tienen temor de ingresar a un quirdfano, realizar
tratamientos corporales con sustancias modelantes, siempre apoyado por profesionales
médicos especialistas en las areas antes mencionadas. Estos servicios puedes ser vistos como
alternativas, especialmente si son menos costosos 0 mas convenientes y teniendo en cuenta que
la Ley N° 31014 (2020) establece que el uso de estas sustancias en tratamientos corporales
debe ser realizados tUnicamente por profesionales médicos debidamente autorizados y
capacitados, con el fin de garantizar la seguridad y el bienestar de los pacientes.

La amenaza de productos sustitutos existe, pero no es muy alta, los servicios

especializados marcan una diferencia que hace atractivo al sector.

E. Intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes

En el Perti, las IPRESS deben encontrarse registradas en el RENIPRESS para brindar
servicios relacionados a la salud.

Sin embargo, dentro del listado de establecimientos registrados en La Libertad, de los
15 establecimientos con categoria de hospitales o clinicas de atencion especializada que
brindan el servicio de cirugia plastica y estética, son cuatro las clinicas mas representativas del
sector: Clinica BELLMED, Clinica Zegarra, Clinica Plasencia y la Clinica de la Belleza
porque ademds de ser reconocidas y gozar de buena reputacion, se encuentran en las
condiciones para ofrecer los servicios de cirugia pléastica y estética con capacidad de
internamiento dentro de sus instalaciones (SUSALUD, 2024).

Las clinicas antes mencionadas se encuentran constantemente trabajando para
diferenciar su servicio e invirtiendo en infraestructura, especializacion y tecnologia. Ademas,
vienen siendo auditadas continuamente por SUSALUD para corroborar que cumplen con los

requisitos solicitados para su funcionamiento.
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El sector de la salud analizado en la ciudad de Trujillo muestra una rivalidad moderada

entre competidores, lo cual conlleva a un nivel de atractividad aceptable para el sector.

Tabla 8. Nivel de atractividad el sector.

Atractividad

Fuerzas 1 2 3 4 Valores
Poder de negociacion de los proveedores Alta X Baja 2
Poder de negociacion de los clientes Alta X Baja 3
Amenaza de nuevos competidores Alta X Baja 4
Amenaza de productos sustitutos Alta X Baja 4
Rivalidad entre los competidores existentes | Baja X Alta 3

Grado de atractividad 3.2

Nota: Elaboracion propia; adaptado de Hax & Majluf (2004).

2.3

Matriz EFE (evaluacion de factores externos)

El puntaje muestra que el nivel de competitividad esta por debajo del promedio esperado y las

estrategias de la clinica no estan respondiendo de manera aceptable a las oportunidades y

amenazas externas, pero se espera que con el actual plan estratégico esa situacion mejore (Ver

Tabla 9).

Tabla 9. Matriz EFE de la empresa.

Puntuacié
Peso Calificaciéon untuacion
ponderada
Oportunidad
O1 Aumento en las expectativas de los peruanos hacia los 10 % 3 0.30
estandares de atencion en los centros de salud.
02 La recuperacion y crecimiento de la economia. La Libertad 12 % 2 0.24
sobre el promedio del pais.
03 Estabilidad de las variables macroeconoémicas. 5% 2 0.10
04 Crecimiento de la poblacion y demanda. 5% 2 0.10
OS5 Avances tecnoldgicos en cirugia plastica. 12% 3 0.36
06 Aumento de la demanda de procedimientos estéticos no 10 % 3 0.30
quirirgicos o no invasivos.
07 Mayor alcance de informacion al publico a través de las 5% 2 010
plataformas digitales.
08 Preferencia de los consumidores por practicas sostenibles. 5% 2 0.10
09 Poblacién mejor informada sobre los establecimientos 10 % 3 0.30

autorizados donde se pueda ejercer la cirugia pléstica.

Amenaza
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Al Contexto politico incierto y crisis de gobernabilidad. 10 % 2 0.20

A2 Posible disminucion de la inversion y la demanda de servicios 6 % 2 0.12
estéticos debido a la inseguridad y el crimen organizado.

A3 Informalidad en niveles altos dificulta la regulacion de los 5% 2 0.10
servicios de salud.

A4 Desconocimiento de la poblacion trujillana de los estandares de 5% 2 0.10
calidad de la cirugia plastica y desconfianza en general en el
servicio.
Total 100 % 2.42

Nota: 4=respuesta superior; 3=respuesta sobre el promedio; 2=respuesta promedio; 1=respuesta deficiente. Elaboracion
propia (2025); basado en Fred David & Forest David (2017).

24  MPC (matriz de perfil competitivo)

El puntaje muestra poca distancia frente a la lider del sector: la clinica Zegarra, que cuenta con
mas de 20 anos de experiencia en el rubro e inclusive sedes en Lima. BELLMED no es lider
del sector; sin embargo, destaca por su excelente staff de cirujanos, su buena reputacion y

marca que va consolidandose por la calidad de sus servicios (Ver Tabla 10).

Tabla 10. MPC de la clinica.

Bellmed Zegarra Plasencia De La Belleza

Factor critico de éxito | Peso
Rating | Puntaje | Rating| Puntaje | Rating | Puntaje| Rating| Puntaje

Servicio al cliente 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30
Nivel de precios 0.05 4 0.20 3 0.15 3 0.15 4 0.20
Cirujanos especializados | 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60
Equipos médicos de 0.15 3 0.45 3 0.45 3 0.45 3 0.45
avanzada

Infraestructura moderna | 0.10 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30
Marca y Reputacion 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 3 0.45
Efectividad publicitaria | 0.10 2 0.20 3 0.30 3 0.30 2 0.20
Red de contactos 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15
Fortaleza financiera 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15
Ubicacion 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40 3 0.30
Total 1.00 3.35 3.60 3.50 3.10

Nota: Elaboracion propia; basado en Fred David & Forest David.
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CAPITULO III. ANALISIS INTERNO

3.1 Cadena de valor

Para realizar el analisis interno de la actividad empresarial de la clinica BELLMED, se
utiliz6 la cadena de valor de Alonso (2008) para empresas de servicios, la cual es una variante
de la cadena de valor de Porter.

El autor antes mencionado, divide en eslabones primarios donde se encuentran las
actividades directamente involucradas en la prestacion del servicio que a su vez pueden ser
controlables y no controlables y en eslabones de apoyo que son las actividades que dan soporte

a los eslabones primarios.

Figura 1. Cadena de valor de la clinica.

Direccion Genaral y de Recursos Humanos
Eslabones Organizacion Interna ¥ Tecnologia
de Apoyo

Infraestructura y Ambiente

Abastecimiento

o
=
—
[ =
-
(=1
(]
-..:":h.

Parsonal
contaclto

Conlrolablas Mo Controlables

—

Ezslabones Frim arios

Nota: Elaboracion basada en Alonso (2008).

3.1.1 Eslabones primarios

A. Controlables

Marketing y ventas:

Se encuentra orientada al posicionamiento de la marca, para ello hace uso del marketing digital
y respecto a las ventas, se utiliza como estrategia de promocion, el descuento para generar
interés e impulsar sobre todo a los clientes potenciales a reservar una cita, la cual suele ser
gratis con el cirujano plastico. En dicha cita, el paciente suele aclarar sus dudas respecto al
tratamiento a realizarse y es definitiva para que tome la decision final de adquirir o no el

servicio. Sin embargo, se carece de Estrategias de Publicidad lo que actualmente limita la
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visibilidad y el alcance de la clinica en el mercado como elemento central de las estrategias de

Marketing (Debilidad).

Personal de contacto:

Aqui se encuentran los colaboradores que tienen interaccion directa con los actuales y
potenciales pacientes: el community manager, la recepcionista, el personal de salud técnico y
profesional, etc. Si bien ellos se encuentran constantemente capacitados para cumplir sus
funciones y actuar de ser necesario, frente a situaciones de emergencia, carecen de un enfoque

de atraccidn y captacion de los potenciales pacientes (Debilidad)

Soporte fisico y habilidades:

La clinica BELLMED cuenta con una adecuada y moderna infraestructura en sus quir6fanos y
habitaciones de cuidados post operatorios, cumpliendo asi con los requerimientos actuales de
las autoridades de la salud. (Fortaleza). Sus colaboradores han alcanzado habilidades técnicas

y blandas, que los hacen competentes para actuar frente a cualquier emergencia.

Prestacion:

Cirujanos especializados y capacitados en los nuevos tratamientos de tendencia en la cirugia
estética. Se brinda un servicio de muy buena calidad a todos los pacientes, contando con una
adecuada y moderna infraestructura desde el momento de la consulta hasta que es dado de alta,
asi también se realizan llamadas de control para monitorear su recuperacion en casa.

(Fortaleza).

B. No controlables

Clientes:

Pacientes de clase media-alta y alta que tengan decidido realizarse procedimientos plasticos,
que pueden ser invasivos o no, para modificar su apariencia fisica, dentro de lo que se considere
necesario y no atentatorio contra su salud e integridad. Se requiere reforzar la integracion de

los clientes-pacientes en la prestacion del servicio (Debilidad).

Otros clientes:
Pacientes que deseen el servicio de cirugia reconstructiva, para tratar secuelas a consecuencia
de algun accidente, quemadura o defecto congénito. Adicionalmente aqui se encuentran los

pacientes que nos refieren debido a la buena atencion y resultados obtenidos.
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3.1.2 Eslabones de apoyo

Direccion General y de Recursos Humanos:

El director de la Clinica, se encarga de elaborar y coordinar las diversas estrategias con su
personal, asi como controlar la ejecucion de estas. Es por ello por lo que, la excelente calidad
de servicio ofrecido a los pacientes es consecuencia del acertado proceso de reclutamiento y
seleccion del personal de la clinica, ya que es importante reclutar a profesionales calificados y
sobre todo que cumplan con los requisitos minimos solicitados por las autoridades de la salud.
Sin embargo, este liderazgo puede ser considerado tanto una fortaleza por el crecimiento y
prestigio de la clinica, como una debilidad por la dependencia y centralizacion en la toma de

decisiones.

Organizacion Interna y Tecnologia:

Respecto a la Organizacion Interna, se tiene en cuenta las actividades enfocadas a realizar
procedimientos mas eficientes, generando una buena experiencia a los pacientes y con
respuesta oportuna ante situaciones de emergencia. Referente a la Tecnologia, se cuenta con la
mas actualizada (Fortaleza)y de la mano con la buena técnica profesional de los médicos,
generan un resultado de alto impacto que suele verse en la satisfaccion percibida de los

pacientes.

Infraestructura y Ambiente:

La clinica BELLMED cuenta con quir6fanos altamente equipados segin las normas
establecidas por las autoridades de la salud, asi mismo, cuenta con dos habitaciones
individuales y una compartida para la recuperacion post operatoria, cada una tiene una bafio
independiente y televisor con cable para cubrir necesidades de sus pacientes y familiares
(Fortaleza).

El crecimiento futuro del servicio tiene que ser planificado, pues la capacidad del
servicio llega en ocasiones al 80% de uso (Debilidad). Sin embargo, la ubicacion, si bien esta
en una avenida de facil acceso, esta relativamente distante del centro de la ciudad y de las

urbanizaciones de mejor nivel socio econdmico (Debilidad)

Abastecimiento:
Debido que la clinica se desarrolla en el rubro de la salud, se tiene una gestion integral de todos
los materiales y recursos necesarios y garantizar que la clinica pueda operar de manera eficiente

y segura, proporcionando a los pacientes los mas altos estdndares de atencidon y minimizando
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riesgos asociados con la falta de insumos o el uso de materiales de calidad inferior. El mantener
un flujo logistico adecuado ha implicado una relativa dependencia de servicios de terceros

(Debilidad).

3.2 Areas funcionales

La estructura organizacional de la clinica, es una configuracion simple y centralizada,
en la que se refleja la importancia que organicamente tiene el servicio de cirugia plastica y el
poco nivel de desarrollo de otras areas que deberian también conformar el core de su
organizacion. A continuacion, se ilustra el organigrama vigente en la Figura 2.

Se puede observar el despliegue funcional de las areas de prestacion del servicio de
cirugia plastica como 6rganos de linea (areas médicas, de enfermeria y complementarias como
imagenes, laboratorio y hosteleria), constituyendo una gran fortaleza, que se expresa en

procesos estandarizados para la realizacion de las cirugias de manera eficiente y segura.

Figura 2. Estructura funcional.
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Nota: Elaborado a partir de informacion de BELLMED (2025).
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Sin embargo, no estan formalmente definidas las funciones de Marketing, Recursos
Humanos y Finanzas (debilidad), por lo antes sefialado de la centralizacién de la toma de
decisiones y por el manejo incipiente de estas funciones en el area de Administracion.

Para efectos del actual plan estratégico se asumird que la empresa cuenta con areas de
marketing, operaciones, recursos humanos y finanzas claramente establecidos.

La sostenibilidad en el tiempo de la Clinica, se debe en gran parte, a la buena gestion
realizada por su director general, que junto al prestigio profesional obtenido en su carrera
médica a logrado fidelizar a sus pacientes y posicionarse dentro de las mas reconocidas de
Trujillo (fortaleza). Sin embargo, se ha identificado como punto de mejora las estrategias de
marketing, promocion y publicidad, la cual deberia ser mas agresiva en comparaciéon a sus
actuales competidores.

Igualmente existe el area de contabilidad, pero en un nivel de soporte, sin integrar
aspectos de tesoreria y manejo financiero. El 4rea de Administracion esta encargada de lograr
que cuente con los recursos humanos, materiales y econémicos necesarios, asi como del
mantenimiento y servicios generales, para el cumplimiento de lo asignado.

Por ello ha tercerizado servicios como laboratorio, lavanderia, ambulancia y rayos “x”
con empresas trujillanas, creando vinculos de confianza y exclusividad que asegura la calidad
y continuidad en los servicios brindados, pero generando una fuerte dependencia de estos
terceros (debilidad).

A lo largo de los afos, la clinica ha logrado ser reconocida por sus pacientes como una
de las mejores en relacion con el trato brindado por el personal, asi como la limpieza y
esterilizacion de sus ambientes y habitaciones. Sin embargo, el desarrollo de sus funciones
queda en el plano operativo y no estratégico, siendo una necesidad de potenciar estas funciones

para dar sostenibilidad al crecimiento de la clinica y mejorar su posicionamiento estratégico.
33 Matriz EFI (evaluacion de factores internos)

El puntaje muestra que el uso de los recursos y capacidades le proporcionan a la clinica un

nivel medio susceptible de mejora para impulsar la competitividad (Ver Tabla 11).
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Tabla 11. Matriz EFI de la clinica.

Peso Calificacion Puntuacién
ponderada

Oportunidad
F1 Cirujanos plasticos especializados. 0.12 4 0.48
F2 Personal asistencial y de enfermeria. 0.10 3 0.30
F3 Infraestructura moderna. 0.10 3 0.30
F4 Procesos de cirugia estandarizados. 0.06 3 0.18
F5 Tecnologiay equipos médicos avanzados. 0.10 3 0.30
F6 Marca y reputacion. 0.06 3 0.18
F7 Red de contactos. 0.05 3 0.15

Amenaza

D1 Estrategias de marketing y publicidad. 0.08 1 0.08
D2 Personal de contacto ad hoc. 0.08 2 0.16
D3 Integracion de los pacientes en el servicio. 0.05 1 0.05
D4 Dependencia de servicios tercerizados. 0.05 2 0.10
D5 Ubicacion. 0.05 1 0.05
D6 Funciones financieras y de personas. 0.05 1 0.05
D7 Limitaciones de la capacidad actual. 0.05 2 0.10
Total 100 % 2.48

Nota: Elaboracion propia (2025); basado en Fred David & Forest David.

3.4  Analisis VRIO
El analisis de las fortalezas de BELLMED a partir de la matriz VRIO disefiada por
Barney (1995) tiene por finalidad determinar las fuentes de ventaja competitiva de la empresa.
Constituye en el momento del andlisis interno como ventaja competitiva sostenible el
contar con profesionales médicos especializados, con formacion internacional y certificaciones
avanzadas Por lo que las estrategias de retencion son prioritarias. La tecnologia de ultima
generacion debe de publicitarse mas de la mano del impulso de la marca, reputacion y red de

contactos que deben servir de base para el crecimiento del nivel de servicios de la clinica (Ver

Tabla 12).
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Tabla 12.

Matriz VRIO.

Valorado | Raro | Inimitable | Organizacién
Implicacién
Recurso A\ R 1 O P .
competitiva
Talento | Profesionales médicos con SI SI NO Ventaja temporal
formacion internacional y
certificaciones avanzadas.
Personal asistencial y de SI SI NO Ventaja temporal
enfermeria capacitado en
atencion postoperatoria y
manejo de pacientes.
Proceso | Procesos estandarizados para SI NO Paridad
realizar cirugias de manera competitiva
eficiente y segura.
Recursos |Tecnologia de tltima SI SI SI SI Ventaja sostenible
generacion.
Quirdfanos y habitaciones de SI SI NO Ventaja temporal
cuidados postoperatorios bien
equipados.
Marca y reputacion; SI SI NO Ventaja temporal
posicionamiento importante en
el mercado trujillano.
Red de contactos del Director. SI SI NO Ventaja temporal

Nota: Elaboracion propia (2025); basado en Barney (1995).

3.5  Estrategias

3.5.1 Competitiva

Después del analisis estratégico realizado se concluye que la clinica debe de adoptar

una estrategia de TIPO 2: Liderazgo en costo — mejor valor, debido que se dirige a un mercado

numeroso y creciente, y que ademads su estrategia de precios por los servicios que brinda

BELLMED deben de ser son competitivos y estar cuidadosamente equilibrados para ofrecer

una excelente relacion calidad-precio, asegurando accesibilidad sin comprometer la calidad

profesional ni la atencion al paciente, basados en la busqueda constante de la eficiencia.

En el analisis interno de la clinica se identific6 una orientacion a la estrategia

competitiva de diferenciacién, sin embargo, garantizar el crecimiento, sostenibilidad y

rentabilidad de la clinica requiere profesionalizar sustancialmente la gestion y ser eficiente.

23



Figura 3. Estrategia competitiva.
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Nota: Elaboracion propia (2025).

3.5.2 De crecimiento

Toma como base la matriz de Ansoff (1965). Se identifica que las estrategias de la
clinica deben enfocarse en la penetracion en el mercado en los afios 2026 y 2027, porque la
clinica aun tiene un amplio margen para captar nuevos pacientes en el mercado local, mejorar
su posicionamiento, fidelizar a los actuales y aumentar la frecuencia de consumo de sus
servicios.

Ademas, se puede aprovechar el crecimiento de la demanda estética y la oportunidad
de diferenciarse mediante una atencion segura, accesible y de calidad.

Una vez consolidada esta etapa, en el aio 2028: se puede enfocar paulatinamente en el
desarrollo de nuevos productos, como por ejemplo la incorporacion de tratamientos estéticos
no invasivos (radiofrecuencia, botox, acido hialurénico), servicios de dermatologia estética, o
paquetes integrales de cuidado postquirargico, lo que permitira diversificar la oferta, atraer

nuevos segmentos y elevar el valor percibido por los pacientes actuales.

Figura 4. Estrategia de crecimiento.
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Nota: Elaboracién propia (2025); basado en Ansoff I (1965).
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CAPITULO IV. INVESTIGACION DE MERCADO

4.1 Objetivos

4.1.1 General
Determinar el comportamiento del mercado y estimar la demanda potencial de los servicios de

cirugia plastica y estética entre los ciudadanos de la ciudad de Trujillo para el periodo 2026-
2028.

4.1.2 Especificos
e Determinacion de las caracteristicas del segmento objetivo A y B en cuanto al cuidado
estético de la salud.
e Estudiar la competencia de las clinicas dedicadas a brindar el servicio de cirugias
plasticas y estéticas en Trujillo
e Estimar la demanda existente hacia los servicios estéticos.
e Determinar la demanda estimada para BELLMED en los 3 afos del plan. Eso permitira

hallar los ingresos y estados financieros proyectados.

4.2 Metodologia

El estudio es de naturaleza mixta, tanto cualitativa como cuantitativa. Es cualitativa por
el analisis de la informacidn de fuentes secundarias y la realizacion de entrevistas a profundidad
a lideres y expertos referentes en el negocio de la salud y cirugia plastica mayormente en
Trujillo — region norte del pais.

Es también de naturaleza cuantitativa por el recojo de informacion a ser procesada por
instrumentos de estadistica descriptiva, como la procedente de fuentes secundarias como la
resultante de la aplicacion de una encuesta.

La investigacion es fundamentalmente exploratoria por la no existencia de estudios ad
hoc realizados sobre los negocios de salud en cirugia plastica en el Peru y en la region norte o
Trujillo, esto es una carencia de informacion ad hoc; ademads, es de naturaleza descriptiva a
analizar el comportamiento de la demanda y la oferta del servicio en esta ciudad, identificando

los elementos referentes de la competitividad del sector y el perfil de los clientes-pacientes.
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4.2.1 Fuentes secundarias

Se consider¢ las tablas brindadas por SUSALUD (2025) sobre los procedimientos relacionados
con la atencidon del paciente, cantidad de camas, asi como las intervenciones quirurgicas
correspondientes a las IPRESS de la ciudad de Trujillo en un mes y afio determinado, con la

finalidad de tener informacion del comportamiento del mercado.

4.2.2 Fuentes primarias

A. Entrevistas a profundidad

Se considera fundamentalmente como referentes.

Ficha técnica:
e NF° total de entrevistas: 14.

e Periodo: 21 enero 2026 — 31 enero 2026.

B. Aplicacion de encuestas

A través de Google Forms a prospectos de clientes

Ficha técnica:
e Periodo de aplicacion: encuesta realizada del 29 enero al 05 de febrero del 2026
e Publico objetivo: personas del nivel socioeconémico A, AB de la ciudad de Trujillo,
con énfasis en las urbanizaciones de El Golf, California, San Andrés, Las Palmas del
Golf, La Merced, El Recreo.
e Numero de encuestas respondidas: 480
e Numero de encuestas validas: 384

e FError: 5%

4.2.3 Tamaiio de la encuesta

Para la determinacion del tamafio de la muestra se empled la formula estadistica para
poblaciones grandes o desconocidas, considerando que el estudio esta dirigido a clientes
potenciales de servicios de cirugia plastica y estética en la ciudad de Trujillo, para los cuales
no se dispone de un registro poblacional exacto.

Se adopté un nivel de confianza del 95%, correspondiente a un valor Z = 1.96.
Asimismo, se establecid6 un margen de error del 5%, considerado aceptable para

investigaciones de caracter descriptivo y exploratorio.
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que no

Respecto a la proporcidon poblacional, se utilizoé un valor de p=0.5y q = 0.5, debido a

existen estudios previos que permitan estimar con precision la proporcion de la

poblacion que cumple con las caracteristicas de interés. El uso de estos valores permite

maximizar el tamafio de la muestra, garantizando mayor representatividad y confiabilidad de

los resultados obtenidos.

Donde:

_prq*Z*

n
el

n = tamaifio de la muestra

Z = Nivel de confianza (Z=1.96) 95%

e = error muestral deseado (e = 5%)

p = Proporcion que cumple las caracteristicas de estudio (p = 0.5)

q = Proporcién que no cumple las caracteristicas de estudio (q =0.5)

n=384

4.3

Resultados

El cuidado estético de la salud es un aspecto valorado por una proporcion significativa
de la poblacion encuestada, la mayoria de los participantes considera este cuidado como
importante 0 muy importante, lo cual demuestra una tendencia creciente hacia la
preocupacion por la imagen personal, el bienestar y la salud estética.

Se identifica una alta disposicion a utilizar los servicios de cirugia plastica siempre que
las clinicas cumplan con estdndares elevados de calidad, seguridad y certificaciones
profesionales.

Una parte importante de los encuestados conoce la existencia de clinicas de cirugia
plastica y estética en Trujillo; sin embargo, la percepcion sobre la oferta actual es mixta,
una proporcion significativa considera que la oferta es insuficiente o que requiere
mejoras sustanciales.

No todos los encuestados han utilizado previamente servicios de cirugia plastica o
estética, una proporcion relevante si lo ha hecho, mientras que la mayoria restante
manifiesta disposicion a acceder a estos servicios en el futuro.

Los encuestados de los segmentos AB muestran una alta valoracion del cuidado estético

de la salud y una mayor disposicion a invertir en servicios especializados.

27



e Los clientes que se atendieron en alguna clinica manifestaron que sus principales
motivaciones para realizarse procedimientos estéticos estan relacionadas con la mejora
de la apariencia fisica, el aumento de la autoestima y la confianza personal.

e Los clientes que se atendieron en alguna clinica valoraron principalmente la seguridad,

el prestigio médico, la infraestructura y la confianza, por encima del precio.

4.4 Oferta

En la ciudad de Trujillo se conoce la existencia de diversas clinicas que ofrecen
servicios de cirugia plastica; sin embargo, la informacion oficial disponible es limitada. La
entidad oficial encargada de la supervision y regulacion de los establecimientos de salud
(SUSALUD) recopila datos declarados y registrados por las propias clinicas, los cuales
constituyen la Unica fuente formal y verificable para el anélisis de este tipo de informacion.

No obstante, el andlisis de dicha data evidencia una brecha informativa significativa,
dado que solo tres clinicas que brindan servicios de cirugia plastica en la ciudad de Trujillo
cuentan con informacion registrada y accesible en los reportes oficiales, siendo estas: Clinica
Zegarra, Clinica de la Belleza y Clinica BELLMED. Esta situacion limita la posibilidad de

contar con una vision integral del mercado local de cirugia plastica.

Tabla 13. Total de intervenciones por clinica.

Razoén social Mes Cirugias Cirugias Total Total
menores mayores (menores) (mayores)
C. Zegarra. 7 0 68 0 216
SAC
9 0 80
10 0 68
Clinica Bellmed 1 16 6 97 23
2 13 1
3 16 3
4 1 0
5 1 9
6 0
7 0
8 20 1
9 18 3
10 1 0
11 1 0
De La Belleza 1 22 0 150 0
2 17 0
3 17 0
4 11 0
5 12 0
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Razon social Mes Cirugias Cirugias Total Total
menores mayores (menores) (mayores)

6 9 0
7 16 0
8 22 0
9 7 0
10 6 0
11 11 0

Nota: Elaboracion propia (2026); tomado de SUSALUD (2025).

4.5 Demanda
La Libertad es el tercer departamento mas poblado (2 millones 104 mil habitantes) después de
Lima Metropolitana y Piura (INEI, 2023). Trujillo es considerada una de las cuatro ciudades

que sobrepasa el millon de habitantes, después de Lima, Callao y Arequipa (Ver Anexo 3).

4.5.1 Distribucion de personas por nivel economico

Actualmente, la Asociacion Peruana de Empresas de Inteligencia de Mercados [APEIM]
(2024) es la encargada de presentar la distribucion de hogares peruanos por Nivel
Socioecondmico (NSE), basandose en la Encuesta Nacional de Hogares (ENAHO). El informe
presentado del 2022 nos muestra que el nivel que tiene mayor movilidad es el NSE B, quién
paso de 10.8% en el 2020, bajo a 9% en el 2021 y volvid a subir a 10.4% en el 2022 como lo

muestra la Figura 5.

Figura S. Distribucion de hogares segun NSE (total nacional).

N° Hogares 9'903,824 N° Hogares 97394192 ¥ N* Mogares 979,516 ¥
NSE A 11 1.0 1.6
NSEB 10.4 9.0 10.8
NSEC 28.9 28.5 27.7
NSED 26.1 26.2 248

Nota: Tomado de APEIM (2024).

Respecto a la distribucion por Departamento — Urbano, donde se encuentra la ciudad de
Trujillo, en La Libertad el NSE AB corresponde a un 10.7%, suponiendo que esta distribucion

se mantenga al 2025, corresponderia en el caso de Trujillo a 122 076 personas (calculado sobre
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la estimacion de CPI Research (2025), como poblacion objetivo, susceptible de usar el servicio

de cirugia plastica.

4.5.2 Demanda y gasto en cirugia plastica y estética

La demanda de procedimientos de cirugia plastica y estética en el Perti ha evidenciado
un crecimiento sostenido en los ultimos afos, especialmente en el periodo posterior a la
pandemia por COVID-19. La Sociedad Peruana de Cirugia Plastica, Estética y Reconstructiva
(SPCPER) y las declaraciones de Fernando Chavarri, de la Clinica Chavarri (La Republica,
2024), se informa que el nimero de procedimientos estéticos se habria incrementado en
aproximadamente 30% en los ultimos cinco afios, reflejando una mayor aceptacion social y
demanda de este tipo de servicios.

Entre los procedimientos mas demandados en el mercado peruano destacan la
lipoescultura, el aumento mamario y la rinoplastia, los cuales concentran una proporcion
significativa de las intervenciones realizadas a nivel nacional (Bonafide Research & Marketing,
2024). Este crecimiento no solo responde a la demanda local, sino también al interés de
pacientes extranjeros que consideran al Peri como un destino atractivo para este tipo de
procedimientos, debido a la combinacion de costos competitivos y disponibilidad de
profesionales especializados.

En relacidn con el gasto asociado a estos servicios, los precios de las cirugias estéticas
presentan una alta variabilidad, determinada por factores como la complejidad del
procedimiento, la experiencia del cirujano, la infraestructura de la clinica y los insumos
utilizados. Por ejemplo, en el mercado peruano los valores referenciales publicados en tarifas
de clinicas especializadas muestran que intervenciones como la lipoescultura pueden costar
aproximadamente S/12,000, mientras que procedimientos combinados como lipoescultura con
implantes pueden alcanzar alrededor de S/20,000 (Dra. Victoria Térraga, 2025).

Cabe sefialar que estos valores deben ser considerados referenciales, ya que no existe
un tarifario unico ni una base estadistica publica consolidada que sistematice los precios de las
cirugias estéticas a nivel nacional. No obstante, la informacion disponible permite identificar
una tendencia creciente tanto en la demanda como en el gasto asociado a este tipo de
procedimientos, lo cual resulta relevante para el andlisis del mercado y la estimacion de la

demanda potencial.
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4.5.3 Estimacion

Segun CPI Research (2025), 122 076 personas pertenecen al segmento AB en Trujillo,
considerando el tamafio promedio de hogar urbano, se estimé un total aproximado de 17 334
hogares beneficidndose de los programas habitacionales y bonos del Estado (Fondo
MiVivienda, 2025).

De acuerdo con los resultados de la encuesta aplicada, el 10% de los encuestados
manifestd intencidon de acceder a un procedimiento de cirugia plastica o estética. Al aplicar este
porcentaje sobre el total de hogares, se obtiene una demanda potencial estimada de 1 734
pacientes anuales en la ciudad de Trujillo.

Asumiendo un gasto promedio por intervencion de S/. 15 000, el valor econdomico del
mercado potencial asciende aproximadamente a 260 millones de soles anuales. Bajo un
escenario conservador en el que BELLMED alcance una participacion inicial del 10% del
mercado potencial, se proyecta una demanda estimada de 174 pacientes en el primer afio y S/.

2.610 millones anuales (Ver Tablas 14 y 15).

Tabla 14. Estimacion de la demanda por zonas.

[b] Hogares con [e] Clientes

H NSE
[a] Hogares intencién de cirugia potenciales Bellmed

D Aifio 1
Zona Trujillo [d] Demanda Afio

AB (miles) (10 %) (miles) Aiio 1 (10 %) (miles) (N® pacientes)
El Golf 3.10 0.31 0.031 31
California 2.80 0.28 0.028 228
San Andrés 2.60 0.26 0.026 26
Las Palmas del Golf 1.90 0.19 0.019 19
La Merced 2.20 0.22 0.022 22
El Recreo 1.80 0.18 0.018 18
Trujillo Centro 2.93 0.29 0.029 29
Total 17.33 1.73 0.173 174

[a]: CPI Research (2025), Segmentacion socioecondémica — ciudad de Trujillo

[b]: Fondo MIVIVIENDA (2025), estimacion basada en informaciéon demografica de CPI (2025) y segmentacion
socioecondmica urbana.

[c]: Encuesta aplicada a poblacion objetivo (n=384)

[d]: Se proyecta un crecimiento en la participacion de mercado de 10% el primer afio, 12% el segundo afio y 15% el tercer
afio.

[e]: Entrevistas y Benchmark.

Nota: Elaboracion propia.
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Tabla 15. Proyeccion y crecimiento de demanda a 3 arios por zonas.

Zonas Demanda 2026 Demanda 2027 [d] Demanda 2028 [d]
El Golf 31 37 47
California 28 34 42
San Andrés 26 31 39
Las Palmas del Golf 19 23 28
La Merced 22 26 33
El Recreo 18 22 27
Trujillo Centro 29 35 44
Total 174 208 260

Nota: Elaboracion propia.

La demanda e ingresos estimados se muestran en la Tabla 16:

Tabla 16. Cantidad de pacientes e ingresos estimados al 2028.

Afio N°de [e] Ingreso por Ingresos

pacientes paciente (S/) Estimados (S/)
2026 174 S/.15 000 S/.2 610 000
2027 208 S/.15 000 S/.3 120 000
2028 260 S/.15 000 S/.3 900 000
Total 642

Nota: Elaboracion propia.

4.6

Conclusiones

El mercado de servicios de cirugia pléstica y estética en la ciudad de Trujillo presenta
una tendencia de crecimiento sostenido, impulsado por una mayor valoracion del
cuidado estético de la salud, especialmente en los segmentos socioecondmicos AB.

El universo del mercado objetivo asciende a aproximadamente 17 334 hogares
pertenecientes a los segmentos AB, lo que representa un mercado atractivo y con
capacidad adquisitiva suficiente para demandar servicios especializados de cirugia
estética.

La oferta actual en el mercado local se encuentra concentrada en clinicas consolidadas;
sin embargo, existe oportunidad de diferenciacion a través de estandares superiores de
seguridad, atencion personalizada, equipamiento moderno y posicionamiento
estratégico en zonas de alta concentracidon socioeconémica.

La distribucion geografica de la demanda evidencia una mayor concentracion en zonas
como El Golf, California y Trujillo Centro, lo que permitird focalizar la estrategia

comercial y optimizar la captacion de pacientes.
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En funcion del analisis realizado, se determina que el comportamiento del mercado de
cirugia plastica y estética en Trujillo muestra condiciones favorables de crecimiento,
sustentadas en la concentracion de hogares NSE A y B, su capacidad de pago y la
intencion declarada de acceder a procedimientos estéticos. Asimismo, la estimacion de
la demanda potencial para el periodo 20262028 confirma la existencia de un mercado
econdomicamente viable y cuantificable, lo cual permite establecer proyecciones

consistentes para la planificacion estratégica.
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CAPITULO V. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

5.1  Mision

La mision actual de la Clinica BELLMED es: “Somos una clinica especializada en
cirugia plastica que brinda atencion con calidad, equidad y eficiencia, respetando los derechos
y deberes de los usuarios internos y externos” (F. Jiménez). Dentro de aspectos relevantes
identificados tenemos: Claridad del propdsito, define claramente que la clinica se especializa
en cirugia plastica y su Compromiso con la calidad y eficiencia, ademas la Inclusion de usuarios
internos y externos muestra un enfoque holistico y equilibrado en la gestion de la organizacion.

Sin embargo, podria ser mejorada de acuerdo con los criterios de David (2014): “Somos
una clinica de cirugia plastica comprometida con brindar servicios de salud especializados que
mejoran la calidad de vida de nuestros pacientes. Ofrecemos atencion de alta calidad,
personalizada y segura, priorizando la empatia, el respeto y la integridad en cada interaccion.
Nuestro objetivo es crear un entorno en el que tanto pacientes como colaboradores se sientan
valorados, promoviendo la excelencia médica y el bienestar integral”’; para ser mas orientada

al cliente, incorporar valores fundamentales adicionales y ser mas inspiradora.

5.2 Vision

La vision actual es: “Ser en los proximos afios una clinica de cirugia plastica, lider en
la region, que brinda servicios de salud con calidad y calidez, para resolver los problemas de
la especialidad de manera integral, en un clima organizacional de satisfaccion del usuario
interno y externo. (F. Jiménez).

La vision deja en claro que la clinica aspira a ser lider en la region, lo cual proporciona
clara orientacion estratégica; y resalta atributos relevantes.

Sin embargo, una vision mas alineada con los conceptos de Fred David & Forest David
(2017) podria ser: “Convertirnos en la clinica de cirugia plastica més reconocida y respetada
en la region, ofreciendo atenciéon de excelencia con calidad y calidez, resolviendo
integralmente las necesidades de nuestros pacientes, y creando un entorno de satisfaccion para

nuestro equipo y usuarios”.

5.3 Valores

Se proponen los siguientes valores:
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e Calidad: comprometidos con la excelencia en cada servicio, nos enfocamos en ofrecer
procedimientos seguros y efectivos, utilizando tecnologias avanzadas y manteniendo
altos estandares en todas nuestras operaciones.

e Calidez: tratamos a cada paciente con empatia, respeto y amabilidad, creando un
ambiente acogedor y humanizado que promueva la confianza y el bienestar durante
todo el proceso de atencion.

e Integridad: actuamos con honestidad, ética y transparencia en todas nuestras
interacciones y decisiones, asegurando que nuestras acciones estén alineadas con los
mas altos principios profesionales.

¢ Innovacidn: buscamos constantemente mejorar y actualizar nuestras practicas médicas
mediante la implementacion de las Gltimas tecnologias y técnicas en cirugia plastica,

con el objetivo de ofrecer soluciones efectivas y seguras.

5.4  Objetivos

5.4.1 General

Mejorar el posicionamiento y competitividad de la clinica en el periodo 2026-2028.
5.4.2 Estratégicos

A. Rentabilidad:

OE 1: Incrementar el margen EBITDA para obtener un valor de 20% a fines del afio 2028

B. Crecimiento:

OE 2: Incrementar los ingresos por ventas a s/. 3 900 000 al 2028

C. Supervivencia:
e OE3: Lograr una satisfaccion de los clientes del 90 % a fines del afio 2028.
e OE 4: Reducir el ratio de gastos administrativos respecto a los ingresos por ventas

(Gastos administrativos / Ingresos por ventas), desde 40 % en 2025 hasta 35 % en 2028.

5.5 Matriz FODA
Ver Tabla 17.
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Tabla 17. Matriz FODA.

F1. Cirujanos plasticos
especializados.

F2. Personal asistencial y de
enfermeria.

F3. Infraestructura moderna.
F4. Procesos de cirugia
estandarizados.

F5. Tecnologia y equipos médicos
avanzados.

F6. Marca y reputacion.

F7. Red de contactos.

D1. Estrategias de marketing y
publicidad.

D2. Personal de contacto ad hoc.
D3. Integracion de los pacientes en
el servicio.

D4. Dependencia de servicios
tercerizados.

DS5. Ubicacion.

D7. Limitaciones de la capacidad
actual.

Oportunidades

Fo. Explote

Do. Busque

O1. Aumento en las expectativas de
los peruanos hacia los estandares de
atencion en los centros de salud

El. Posicionar la marca como lider
en calidad: Utilizando la
infraestructura moderna y
tecnologia avanzada, ademas la
clinica puede capitalizar el
incremento de las expectativas de
los peruanos hacia servicios de alta
calidad, posicionandose como una
institucion de referencia en cirugia
plastica en Trujillo. (F1, F4, F5 -
01, 04, 06)

ES. Desarrollar capacidades
internas para reducir servicios
tercerizados: Al reducir la
dependencia de servicios externos,
la clinica puede satisfacer la
creciente demanda de
procedimientos estéticos no
quirargicos a través de un equipo
interno. (D2, D4, D7 - 04, O7)

02. La recuperacion economica y
aumento de estabilidad podria
aumentar la demanda de los
procedimientos estéticos a nivel
nacional

E2. Expansion de servicios no
quirargicos: Con el uso de equipos
médicos avanzados, la clinica
puede responder al aumento en la
demanda de servicios no invasivos,
ofreciendo una variedad de
opciones innovadoras para captar
nuevos segmentos de mercado. (F3,
F5-02,04)

E6. Desarrollar campaiias dirigidas:
Para mejorar llegada a la poblacion,
asi como la publicidad ineficaz,
usando plataformas digitales
mediante mensajes claros y
atractivos. (D1, D2 - 04, 09)

03. Estabilidad de las variables
macroecondmicas

E3. Propiciar Alianzas estratégicas
con proveedores lideres:
Aprovechando la red de contactos,
establecer colaboraciones con
proveedores reconocidos en el
sector permitira a la clinica
satisfacer la demanda de una
poblacién que busca practicas de
alta calidad. (F6, F7 - O1, 08, 09)

E7. Efectuar Atencion domiciliaria
o en linea: Para superar la
ubicacion desfavorable, explorar
opciones de teleconsultas para
capturar la alta demanda de la
poblacion local e informada. (D5,
D7 -04.05)

0O4: Crecimiento de la poblacion y
demanda

E4. Ampliacion de servicios de
consulta y seguimiento: Gracias a
la alta capacitacion del personal, la
clinica puede ofrecer teleconsultas
y servicios de seguimiento digital
para cubrir las necesidades de una
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poblacion mas informada y en
crecimiento. (F2, F3 - O3, 05, O7)

O5: Avances tecnoldgicos en
cirugia plastica.

0O6. Aumento de la demanda de
procedimientos estéticos no
quirdrgicos o no invasivos.

O7. Mayor alcance de informacion
al publico a través de las
plataformas digitales.

08. Preferencia de los
consumidores por practicas
sostenibles.

09. Poblacion mejor informada
sobre los establecimientos
autorizados donde se pueda ejercer
la cirugia plastica.

Amenazas

Fa. Confronte

Da. Evite

Al. Contexto politico incierto y
crisis de gobernabilidad.

ES. Estrategia de diferenciacion
basada en calidad y seguridad:
Dado el prestigio y la reputacion de
la marca, enfocar campaias en la
seguridad para enfrentar la
desconfianza en clinicas. (F5, F6 -
A3, A4)

E10. Diversificar servicios hacia
procedimientos menos costosos
aumentando la eficiencia operativa
mediante una mejor gestion de los
servicios tercerizados. (D4 - A2,
A3)

A2: Posible disminucion de la
inversion y la demanda de servicios
estéticos debido a la inseguridad y
el crimen organizado

E9. Establecer alianzas con
aseguradoras para captacion de
nuevos pacientes: Utilizar la red de
contactos para formalizar
convenios, enfrentando asi los
riesgos del contexto de negocios,
proporcionando financiamiento

A2: Posible disminucion de la
inversion y la demanda de servicios
estéticos debido a la inseguridad y
el crimen organizado

A3: Informalidad en niveles altos
dificulta la regulacion de los
servicios de salud.

A4: Desconocimiento de la
poblacién trujillana de los
estandares de calidad de la cirugia
plastica y desconfianza en general
en el servicio.

Nota: Elaboracion propia (2025); basado en Fred David & Forest David.

5.6

Matriz interna-externa

La clinica se encuentra en el centro de la matriz, en el cuadrante V, lo que implica que estd en

una posicion estable, ni en riego ni en crecimiento acelerado. Corresponde la gran estrategia
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de “conservar y mantener”, y el mejoramiento de su competitividad iria de la mano de acciones
estratégicas como:
e Ampliar los servicios de consulta y seguimiento, tanto via telefébnica como
videollamada.
e Ofrecer procedimientos menos invasivos, para que el publico tenga acceso y captar
nuevos segmentos de mercado.
e Crear alianzas estratégicas con proveedores lideres.

e Redisefio de las estrategias publicitarias actualmente realizadas.

Figura 6. Matriz externa-interna.

4 3 2 1
I II 1
3
v \'% VI
2
VII VIII IX
1

Nota: Elaboracion propia (2025); basado en Fred David & Forest David.

5.7  Matriz PEYEA

La matriz PEYEA (Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion), también es
conocida como la matriz SPACE, es un instrumento de planeamiento estratégico que analiza
tanto factores internos como la fuerza financiera y la ventaja competitiva, tanto factores
externos como la estabilidad del ambiente y la fortaleza de la Industria, determinando el tipo
de estrategia mas adecuada para la empresa (Ver Tabla 18).

Los resultados ubican la estrategia a desarrollar graficamente se presentan en la Figura
7, denotandose la necesidad de desarrollar una postura “agresiva” que se relaciona con la

estrategia necesaria de profundizar la Penetracion del mercado trujillano.
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Tabla 18. Matriz PEYEA de la clinica.

Fuerza financiera (FF) Ventaja competitiva (VC)
Rentabilidad 4 |Reputacion de la clinica -1
Liquidez 3 |Calidad del servicio -2
Endeudamiento 2 | Ubicacion y accesibilidad -4
Flujo de caja 3 | Participacion de mercado -6
3 -3
Estabilidad del entorno (EE) Fuerza de la industria (FI)
Regulaciones gubernamentales -1 |Crecimiento del sector 6
Condiciones econdémicas -3 |Nivel de competencia 3
Tendencias del mercado -2 |Poder de negociacion de proveedores 4
Factores socioculturales -1 | Amenaza de nuevos entrantes 3
-2 4

Nota: Elaboracion propia (2025); basado en Fred David & Forest David.

La clinica se encuentra en el cuadrante agresivo, lo cual significa que cuenta con fortalezas
internas significativas y opera en un entorno externo favorable, lo que permitira que se puedan

implementar estrategias orientadas al crecimiento y expansion.

Figura 7. Perfil estratégico de la clinica.

FF

VC Fi

EE

Nota: Elaboracién propia (2025); basado en Fred David & Forest David.

5.8  Matriz de la estrategia principal

Instrumento que relaciona la posicion competitiva de la empresa con el crecimiento del
mercado, formando una matriz de cuatro cuadrantes. BELLMED se ubica entre el cuadrante |
y I (Ver Figura 8), en tanto requiere mejorar su posicion competitiva para competir con mayor
efectividad, lo que implica el desarrollo de estrategias basicas como Penetracion de mercado y

desarrollo de producto.
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Figura 8. Matriz de la estrategia principal.

Cuadrante 11 Cuadrante |

Cuadrante III Cuadrante IV

Nota: Elaboracion propia (2025); basado en Fred David & Forest David.

5.9 Iniciativas del FODA y objetivos estratégicos

La relacion entre las estrategias obtenidas del andlisis FODA y los objetivos estratégicos
formulados para el presente plan se presenta en la Tabla 20, destacando la importancia de los
objetivos de rentabilidad y crecimiento y las estrategias posicionamiento, ampliacion de los
servicios de consulta, campafas dirigidas y atencion domiciliaria o en linea para fortalecer la

competitividad de la clinica BELLMED.

Tabla 19. Alineamiento de estrategias y objetivos estratégicos.

Objetivos estratégicos

Estrategias FO-FA-DO-DA OE1 | OE2 | OE3 | OE4

El. Posicionar la marca como lider en calidad v v v

E2. Expandir los servicios no quirtirgicos v v

E3. Propiciar alianzas estratégicas con proveedores lideres v v

E4. Ampliacion de los servicios de consulta y seguimiento v v v

E5. Desarrollar capacidades internas para reducir servicios tercerizados v v

E6. Desarrollar campafias dirigidas v v v

E7. Efectuar atencion domiciliaria o en linea v v v

E8. Estrategia de diferenciacion basada en calidad y seguridad v v

E9. Establecer alianzas con aseguradoras para captacion de nuevos pacientes v v

E10. Diversificar servicios hacia procedimientos menos costosos v v

D11. Evitar la saturacion de la capacidad de atencion v
Total| 7 8 5 5

Nota: Elaboracion propia; adaptado de D’Alessio (2013).

5.10 Estrategia competitiva

Después del analisis estratégico realizado se concluye que la clinica debe de adoptar
una estrategia de TIPO 2: Liderazgo en costo — mejor valor, debido que se dirige a un mercado
numeroso y creciente, y que ademads su estrategia de precios por los servicios que brinda

BELLMED deben de ser son competitivos y estar cuidadosamente equilibrados para ofrecer
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una excelente relacion calidad-precio, asegurando accesibilidad sin comprometer la calidad
profesional ni la atencién al paciente, basados en la biisqueda constante de la eficiencia.

En el andlisis interno de la clinica se identifico una orientacién a la estrategia
competitiva de diferenciacion, sin embargo, garantizar el crecimiento, sostenibilidad y

rentabilidad de la clinica requiere profesionalizar sustancialmente la gestion y ser eficiente.

Figura 9. Estrategia competitiva.

ESTRATEGIAS GENERICAS

Liderazgo en costos Diferenciacion Enfoque
Qo
a
g TIPO 1 -
E Grande TIPO 2 TIPO 3
-
w
[=)
Q -
E Pequefio - TIPO 3 TIPO 4
b= TIPO 5
=

Nota: Elaboracion propia.

5.11 Estrategia de crecimiento

Se identifica que las estrategias de la clinica deben enfocarse en la penetracion en el
mercado en los afios 2026 y 2027, porque la clinica atn tiene un amplio margen para captar
nuevos pacientes en el mercado local, mejorar su posicionamiento, fidelizar a los actuales y
aumentar la frecuencia de consumo de sus servicios. Ademads, se puede aprovechar el
crecimiento de la demanda estética y la oportunidad de diferenciarse mediante una atencion
segura, accesible y de calidad.

Una vez consolidada esta etapa, en el afio 2028: se puede enfocar paulatinamente en el
desarrollo de nuevos productos, como por ejemplo la incorporacion de tratamientos estéticos
no invasivos (radiofrecuencia, botox, acido hialurénico), servicios de dermatologia estética, o
paquetes integrales de cuidado postquirurgico, lo que permitira diversificar la oferta, atraer

nuevos segmentos y elevar el valor percibido por los pacientes actuales.
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Figura 10. Estrategia de crecimiento.
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Nota: Elaboracion propia (2025); adaptado de Ansoff (1957).
CAPITULO VI. PLANES FUNCIONALES

6.1  Marketing y ventas

6.1.1 Objetivos

DIVERSIFICACION

El presente plan tiene como finalidad Disefar e implementar estrategias comerciales que

permitan incrementar la participacion de mercado en el segmento socioeconomico AB de la

ciudad de Trujillo.

Tabla 20. Objetivos — Marketing.

Objetivo Indicador 2026 2027 2028
Incrementar ingresos Ventas anuales estimados  S/2 610000 S/3 120000 S/3 900 000
Aumentar la participacion % mercado AB 10 % 12 % 15%
Mejorar posicionamiento  Recordacion de marca 25 % 35% 45 %
Mejorar conversion Leads - pacientes 8 % 10 % 12 %
Satisfaccion cliente Encuestas post servicio 85 % 88 % 90 %

Nota: Elaboracion propia.

6.1.2 [Estrategias

Para lograr cumplir con los objetivos planteados se propone las siguientes acciones y

estrategias:

A. Posicionamiento

Se estructura en cuatro ejes estratégicos:

e Posicionamiento médico y fortalecimiento de la marca institucional:

Se

desarrollaran acciones orientadas a consolidar la reputacion profesional de la clinica

mediante la participacion en eventos especializados del sector salud y bienestar,
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presencia en medios locales, difusion de contenido médico especial y suscripcion a
asociaciones profesionales.

Implementacion de un programa integral de marketing digital segmentado: Se
ejecutardn campanas digitales mediante redes sociales (Meta Ads), motores de
busqueda (Google Ads) y estrategias de posicionamiento SEO, dirigidas al segmento
NSE AB de la ciudad de Trujillo.

Innovacion y tecnologia médica: Se consolidara un protocolo de atencion
personalizada enfocado en el seguimiento de pacientes potenciales, conversion de
consultas en procedimientos programados, postventa y programa de referidos.
Implementacion de sistemas de analisis de datos y gestion de informacion: Se
incorporardn herramientas de CRM y analitica digital para recopilar informacion sobre

el comportamiento del paciente, procedencia de la demanda y servicios mas solicitados.

B. Segmentacion

Segmentacion sociodemografica:

NSE: AB porque concentra mayor capacidad de pago.
Edad: 25-55 afios.

Género: predominantemente femenino (pero no exclusivo).
Ocupacion: profesionales, empresarios, ejecutivos.

Nivel educativo: superior técnico o universitario.

Segmentacion geografica:

Se priorizan zonas con concentraciéon de NSE AB en Trujillo: El Golf, California, San Andrés,

Las Palmas del Golf, La Merced, El Recreo y Trujillo Centro.

Segmentacion psicografica:

Personas con las siguientes caracteristicas:

Preocupacion media o alta de la imagen personal.
Valoran estatus y percepcion social.

Buscan calidad y seguridad sobre precio.
Consumen informacion digital antes de decidir.

Prefieren clinicas formales y certificadas.

43



6.1.3 Marketing mix (4P)

A. Producto (servicio)

BELLMED ofrece servicios de cirugia plastica y estética, los cuales son de alto valor percibido
y alta implicancia emocional, donde la confianza y reputacion son determinantes en la decision
de compra. Dentro del portafolio de servicios se ofrecen:

e Servicios quirurgicos principales: rinoplastia, lipoescultura, abdominoplastia,
mamoplastia, blefaroplastia. Estos procedimientos representan el principal generador
de ingresos proyectados, por lo que el énfasis de las acciones de marketing tiene ese
foco.

e Servicios complementarios: procedimientos no invasivos, tratamientos faciales,
seguimiento postoperatorio digital. Estos procedimientos incrementan la frecuencia de

contacto con el paciente, genera ingresos recurrentes y fortalece la fidelizacion.

B. Precio

Se adoptard una estrategia de precio premium competitivo, alineada con la capacidad
adquisitiva del NSE AB, el posicionamiento como clinica especializada y la diferenciacion por
calidad y seguridad.

No se compite por precios sino por seguridad y resultados, ademés que es un servicio
que presenta baja elasticidad y alta sensibilidad a la reputacion.

Ya se cuenta con una estructura estandarizada por procedimiento y los descuentos son

limitados para proteger el margen.

Tabla 21. Precio por servicio.

Servicio Precio
Rinoplastia S/.6 800 - s/.8 000
Lipoescultura S/.12 000 - s/.15 000
Ginecomastia S/.10 000 - s/.12 000
Laser de rostro S/.1 000 - s/.1 500

Laser de rostro + cuello S/.3 000 - s/.8 000

Nota: Elaboracion propia.

C. Plaza
Para determinar la estrategia de plaza adecuada se evaluaron los canales de captacion de

pacientes y la cobertura geografica de la clinica, en concordancia con los servicios médicos y
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quirurgicos ofrecidos, con la finalidad de lograr un mayor volumen de atenciones y

procedimientos anuales.

Los canales de prestacion y captacion estan distribuidos de la siguiente manera:

Atencion presencial: Servicio directo en las instalaciones de la clinica, garantizando
infraestructura adecuada, equipamiento médico certificado y cumplimiento de las
disposiciones de SUSALUD.

Canales digitales: Pagina web institucional, redes sociales y canales de mensajeria
(WhatsApp Business), que permiten la programacion de citas, orientacion médica
inicial y seguimiento postoperatorio.

Convenios institucionales: Alianzas con empresas, aseguradoras y médicos

referidores que canalizan pacientes hacia la clinica para procedimientos especializados.

D. Promocion

La estrategia de promocion estard orientada a generar confianza, reducir el riesgo percibido y

estimular la decision de compra mediante acciones de comunicacion dirigidas al segmento

objetivo, tales como:

6.1.4

Publicidad digital en redes sociales y motores de busqueda.

Marketing de contenidos educativos sobre seguridad y calidad médica.
Programa de referidos de pacientes satisfechos.

Relaciones publicas y presencia en medios locales.

Participacion en eventos y actividades de posicionamiento institucional.

Acciones estratégicas

Implementacion de un programa integral de marketing digital segmentado:
Incluye campaiias en redes sociales, Google Ads y posicionamiento SEO dirigidas al
segmento NSE AB de la ciudad de Trujillo, con el objetivo de incrementar la generacion
de consultas médicas y la tasa de conversion de pacientes.

Fortalecimiento del posicionamiento institucional y reputacion médica:
Comprende la participacion en eventos especializados, presencia en medios locales y
suscripcion a asociaciones médicas, con la finalidad de consolidar la credibilidad
profesional y diferenciar la clinica de la oferta informal.

Expansion de canales de captacion y alianzas estratégicas: Incluye convenios con
médicos especialistas y alianzas con empresas privadas, permitiendo diversificar las

fuentes de captacion y optimizar la capacidad instalada.
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e Mejora de la experiencia del paciente y gestion comercial: Se implementara un

protocolo de atencion personalizada que abarque seguimiento de leads, conversion de

consultas, postventa y programa de referidos, con el objetivo de incrementar el ingreso

promedio por paciente y la tasa de cierre.

¢ Implementacion de sistemas de informacion y analisis de datos: Se incorporaran

herramientas de CRM y analitica para monitorear el comportamiento del paciente,

optimizar decisiones comerciales y mejorar la eficiencia del presupuesto de marketing.

6.1.5 Presupuesto
Ver Tabla.

Tabla 22. Presupuesto por aiio (en S/.).

2026 2027 2028

Implementacion de un programa integral de marketing digital segmentado 54000 60000 66000
Fortalecimiento del posicionamiento institucional y reputacion médica 25 000 30 000 35000
Expansion de canales de captacion y alianzas estratégicas 18 000 22 000 26 000
Mejora de la experiencia del paciente y gestion comercial 15 000 18000 20000
Implementacion de sistemas de informacion y analisis de datos 18 000 8 000 8 000
Total 130000 138000 155000

Nota: Elaboracion propia.

6.2 Operaciones

6.2.1 Objetivos

Optimizar la capacidad operativa de la Clinica BELLMED mediante la mejora de procesos

asistenciales, planificacion eficiente de la demanda y fortalecimiento de la infraestructura y

tecnologia médica, con la finalidad de garantizar servicios de alta calidad, incrementar la

productividad quirargica y contribuir al crecimiento sostenible de la organizacion durante el

periodo 2026-2028.

Tabla 23. Objeticos — Operaciones.

Objetivo Indicador 2026 2027 2028
Incrementar capacidad quirargica N° de cirugias realizadas 174 208 260
Mejorar calidad del servicio % de quejas o reclamos <5% <3% <2%

Disminucion de tiempo de espera
para atencion

Reducir gastos administrativos
respecto a los ingresos por ventas

Tiempo promedio de <40 minutos

espera del paciente

% gastos administrativos / 24 %

ingresos por ventas

< 30 minutos

21 %

< 20 minutos

18 %

Nota: Elaboracion propia.
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6.2.2 Estrategias
Ver Tabla.

Tabla 24. Estrategias y acciones para el logro de los objetivos.

Objetivo Estrategia Accién

Incrementar capacidad Optimizacion de la e Implementar un sistema de programacion

quirurgica capacidad instalada y quirurgica que permita maximizar el uso de
planificacion de la demanda la sala de operaciones.

e Incorporar equipamiento médico
complementario para reducir tiempos entre
procedimientos.

e  Estandarizar protocolos clinicos para
mejorar la eficiencia pre y post operatoria.

Mejorar calidad del Gestion de la experiencia del o  Implementar protocolos de atencidon
servicio paciente y mejora continua centrados en el paciente.
e  Capacitar al personal asistencial en calidad
de atencion y servicio.
e Implementar un sistema de gestion de
reclamos y mejora continua.

Disminucion de tiempo ~ Optimizacion de procesosy e  Establecer protocolos de admision y
de espera para atencion  gestion de citas evaluacion médica mas eficientes.
e Incorporar tele consultas para evaluaciones
iniciales.
e  Monitorear indicadores de tiempos de

atencion.
Reducir gastos Eficiencia administrativay e  Implementar sistemas tecnologicos para
administrativos respecto a control de costos automatizacion de procesos administrativos.
los ingresos por ventas e  Digitalizar procesos documentarios.

e Implementar indicadores de productividad
administrativa.

Nota: Elaboracion propia.

6.2.3 Inversion inicial

La inversion inicial del Plan de Operaciones correspondiente al afio 2025 considera la
adquisicion de equipamiento médico, adecuacién de infraestructura, implementacion de
sistemas tecnologicos, necesarios para optimizar la capacidad operativa y mejorar la eficiencia

en los procesos de atencion (Ver Tabla 25).
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Tabla 25. Inversion inicial (2025).

Concepto Monto (S/.)
Mejora infraestructura 150 000
Equipamiento médico 180 000
Sistema de programacion quirtrgica 25 000
ERP/CRM 45000
Digitalizacion 25 000
Tele consulta 25 000

Total 450 000

Nota: Elaboracion propia.

6.2.4 Presupuesto

La Tabla 26 muestra el presupuesto proyectado 2026-2028. En 2025 se concentra la inversion
inicial en equipamiento, tecnologia e infraestructura, mientras que en los afios siguientes se
priorizan gastos de mantenimiento, digitalizaciéon y mejora continua, orientados a asegurar la

sostenibilidad operativa de la clinica.

Tabla 26. Presupuesto por aiio (en S/.).

Concepto 2025 2026 2027 2028

Inversién: Equipamiento médico 450 000
complementario, software, programacion
quirdrgica, mejora infraestructura

Mantenimiento de equipos 24 000 30 000 36 000
Mantenimiento de infraestructura 36 000 39 000 42 000
Digitalizacion de procesos 5000 5000 5000
Mejoramiento de tele consulta 4000 4000 4 000
Protocolos de calidad y mejora continua 6 000 6 000 6 000
Monitoreo de indicadores 4000 4000 4 000
Mantenimiento de soporte tecnoldgico 12 000 12 000 12 000
Total 450000 91000 100000 109 000

Nota: Elaboracion propia.

6.3 Recursos Humanos

6.3.1 Objetivos
El Plan de Recursos Humanos tiene como objetivo principal fortalecer el capital humano de la

Clinica mediante la atraccion, desarrollo y retencion de talento especializado, con la finalidad
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de garantizar la calidad del servicio, mejorar la productividad operativa y contribuir al

crecimiento sostenible de la organizacion durante el periodo 2026-2028 (Ver Tabla 27).

Tabla 27. Objetivos — Recursos Humanos.

Objetivo Indicador 2026 2027 2028
Mejorar satisfaccion laboral — Nivel de satisfaccion interna 85 % 90 % 95 %
Reducir rotacion de personal Tasa de rotacion anual 12% 10 % 8 %

Nota: Elaboracion propia.

6.3.2 [Estructura organizativa

Se presenta el organigrama de la Clinica con la finalidad de establecer de manera clara
la distribucion de funciones y responsabilidades dentro de la organizacion, fortalecer el
compromiso del personal con el cumplimiento de sus actividades y mejorar la coordinacion
entre las diferentes areas, en funcidon del logro de los objetivos estratégicos y operativos
planteados para el periodo 2026-2028.

El organigrama funcional, cuya logica responde a lo anotado en el parrafo anterior. Las
responsabilidades correspondientes a la ejecucion de la estrategia se centralizan en la direccion

médica y el soporte de la administracion (Ver Figura 11).
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Figura 11. Organigrama de la clinica.
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6.3.3 Estrategias
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Las estrategias de recursos humanos estaran orientadas a garantizar la disponibilidad de talento

especializado y mejorar el desempefio organizacional se presentan en la Tabla 28.

Tabla 28. Estrategias y acciones para el logro de los objetivos.

Objetivo

Estrategia

Accion estratégica

Mejorar satisfaccion laboral

* Fortalecimiento del clima
organizacional.

* Desarrollo profesional y
reconocimiento del
desempeiio.

* Programa continuo de
formacion.

* Evaluacién de desempefio
por competencias.

* Encuestas de clima laboral

* Programas de
reconocimiento e incentivos.
* Actividades de integracion.
* Programas de capacitacion
técnica y atencion al paciente.
* Talleres de actualizacién
médica.

* Entrenamiento en procesos y

protocolos.

Reducir rotacion de personal

* Retencion de talento y
estabilidad laboral.

* Evaluaciones de desempefio.

« Planes de carrera.
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* Mejora de condiciones * Beneficios laborales e
laborales y beneficios. incentivos.

Nota: Elaboracion propia.

6.3.4 Presupuesto
Ver Tabla.

Tabla 29. Presupuesto (en S/.).

2026 2027 2028

Capacitacion y desarrollo profesional: Programas de 30000 33 000 36 000
atencion al paciente, actualizacion médica y
entrenamiento en procesos y protocolos.

Programas de bienestar laboral: Encuesta de clima, 24000 27000 30000
reconocimientos y actividades de integracion.

Evaluacion de desempeiio, beneficios e incentivos. 18000 21000 24000

Total 72000 81000 90000

Nota: Elaboracion propia.

6.4  RSC (responsabilidad social corporativa)

6.4.1 Objetivos

El Plan de Responsabilidad Social Corporativa de la Clinica tiene como propdsito
principal contribuir al bienestar de la comunidad y al desarrollo sostenible del entorno,
mediante la implementacion de practicas é€ticas, sociales y ambientales responsables.
Asimismo, busca fortalecer la reputacion institucional y generar valor para los grupos de interés
durante el periodo 2026-2028 (Ver Tabla 30).

En ese sentido, en la Tabla 31 se identifican los principales grupos de interés que forman
parte de la cadena de valor de la organizacién. A partir del andlisis de sus expectativas y
necesidades, se priorizaran aquellos que no se hayan considerado en los demés planes

funcionales.

Tabla 30. Definicion y expectativas de los grupos de interés.

Stakeholder Definicion Expectativas respecto a la clinica

Pacientes Personas que reciben servicios Calidad médica, seguridad, confianza,
médicos estéticos y quirurgicos.  atencion personalizada.

Colaboradores Personal médico, administrativo  Buen clima laboral, estabilidad, desarrollo
y asistencial. profesional.

Proveedores Empresas que suministran Relacion comercial transparente y
equipos, insumos y servicios. cumplimiento de pagos.
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Comunidad

Entidades regulatorias

Director

Medio ambiente

Poblacion del entorno de Informacion, campafias de salud y

influencia.

responsabilidad social.

Instituciones de supervision del ~ Cumplimiento normativo y estandares de

sector salud.

calidad.

Propietario de la clinica. Rentabilidad, sostenibilidad y crecimiento.

Entorno natural afectado por las  Manejo adecuado de residuos y consumo

operaciones.

responsable.

Nota: Elaboracion propia.

Tabla 31. Objetivos — RSC.

Objetivo

Indicador

Area

2026 2027 2028
responsable

Implementar gestion
ambiental.
Ser reconocidos como

empresa socialmente
responsable.

% reduccion de 10% 15% 20 % Operaciones

residuos.

% favorable en 75% 80% 85 % Marketing

encuesta

stakeholders.

Nota: Elaboracion propia.

6.4.2 Acciones

Estas se orientan a fortalecer la responsabilidad social corporativa de la clinica. (Ver Tabla 32).

Tabla 32. Acciones estratégicas.

Estrategia

Accion estratégica

Educacion y prevencion en salud e

estética

Vinculacién con la comunidady e

apoyo social

Gestion sostenible de residuosy e

eficiencia operativa

Fortalecimiento de la reputacion e
institucional y transparencia

Realizar campaiias informativas sobre procedimientos seguros y
riesgos de la informalidad.

Desarrollar charlas educativas en instituciones y empresas.
Difundir contenido digital sobre seguridad médica y
certificaciones profesionales.

Implementar jornadas médicas gratuitas o de bajo costo para
poblacion vulnerable.

Establecer alianzas con instituciones para atencion solidaria de
casos priorizados.

Implementar protocolos de segregacion y manejo adecuado de
residuos biologicos.

Promover campafias internas de sensibilizacion ambiental para
el personal.

Elaborar reportes de responsabilidad social y comunicar
resultados a stakeholders.

Participar en iniciativas y certificaciones de responsabilidad
social.

Difundir las acciones sociales y ambientales a través de medios
digitales y relaciones publicas.

Nota: Elaboracion propia.
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6.4.3 Presupuesto
Ver Tabla.

Tabla 33. Presupuesto (en S/.).

2026 2027 2028

Campaiias de salud estética segura 18 000 24 000 30 000
Programas sociales comunitarios 15 000 20 000 25 000
Gestion ambiental y reduccion de residuos 6 000 7 000 8000
Capacitacion en RSC 3 000 3500 4 000
Comunicacion y reputacion institucional 5000 6 000 7000
Certificaciones / iniciativas RSC 4 000 6 000 8 000
Monitoreo y evaluacion 3000 3500 4 000

Total 54000 70000 86 000

Nota: Elaboracion propia.

6.5 Finanzas
6.5.1 Objetivos

A. General
Evaluar la viabilidad econémica y financiera de la clinica mediante la proyeccion de estados
financieros, flujos de caja e indicadores de rentabilidad que permitan determinar la

conveniencia de la inversion durante el periodo 2026-2028 (Ver Tabla 34).

Tabla 34. Objetivo e indicadores.

Objetivo Indicador 2026 2027 2028
Incrementar el margen EBITDA  margen EBITDA 13 % 17 % 20 %

Nota: Elaboracion propia.

6.5.2 Datos, supuestos y politicas

A. Datos
e Horizonte de evaluacion: 3 afios (2026-2028).

e Impuesto a la renta: 29.5 %.

B. Supuestos

El impuesto a la renta se mantendra constante los 3 afos del plan.

C. Politicas

¢ Financiamiento mixto (capital propio + deuda bancaria).
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e No se repartira dividendos en los 3 afios del plan.

e Se haré reinversion de utilidades para crecimiento y control de gastos administrativos.

6.5.3 Inversion y financiamiento

El monto de la inversién calculado en el plan de operaciones es de 450 mil soles

fundamentalmente para adecuaciones de la infraestructura, equipamiento moderno, mejorar en

la tecnologia, software, digitalizacion y campaiia de lanzamiento. El modo de financiarse es el

40 % con recursos propios y el resto con un préstamo (Ver Tabla 35 y 36).

Tabla 35. Inversion inicial estimada (en S/.).

Concepto Monto

Equipamiento médico y quirurgico, tecnologia, software 300 000
Infraestructura y adecuaciones 150 000
Total 450 000

Nota: Elaboracion propia.

Tabla 36. Financiamiento.

Fuente %  Monto
Capital propio 40 % 180 000
Préstamo bancario 60 % 270 000

Total 100 % 450 000

Nota: Elaboracion propia.

6.5.4 COK (costo de oportunidad del capital)

A. Supuestos
e Tasa libre de riesgo: 6 %.
e Prima de mercado: 8 %.
e Beta sector salud: 1.1.
COK =6 %+(1.1 x8%)=4.8%
COK=15%

B. Costo de 1a deuda
e Tasa bancaria estimada: 12 %.
e Escudo fiscal: 29.5 %.
Kd =12 % (1-0.295)
Kd =8.46 %
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6.5.5 WACC
WACC = (0.60 x 15 %) + (0.40 x 8.46 %) = 12.38 %
WACC =12.4 %

6.5.6 Estados de resultados

A partir de la situacion real de 2025 se considera un crecimiento que tiende a ser declinante
frente a la competencia en el sector (Ver Tabla 37), por lo que es necesario implementar las
estrategias propuestas en el plan, asi en la Tabla 38 se muestra la proyeccion con el impacto de

las estrategias formuladas.

Tabla 37. Estado de resultados sin estrategia (en miles de S/.).

Concepto 2025b(:i<; 2026 2027 2028
Ingresos 1850 2220.0 2553.0 2808.3
(-) Costos operativos 832.5 999.0 11489 1263.7
Utilidad bruta 10175 1221.0 14042 15446
(-) Gastos operativos 740.0 888.0 10212 11233
(-) D&A (3.5 %-4 %) 64.8 77.7 89.4 98.3
EBIT 212.8 2553 293.6 323.0
(-) Impuestos (29.5 %) 62.8 75.3 86.6 95.3
(Utilidad neta) 150.0 180.0 207.0 227.7
(+) D&A 64.8 77.7 89.4 98.3
FCF (flujo de caja libre) 214.8 257.7 296.4 326.0

Nota: Elaboracion propia.

Tabla 38. Estado de resultados con estrategia (en miles de S/.).

Concepto 20251)(:;(; 2026 2027 2028
Ingresos 1850.00 2610.00 3120.00 3 900.00
(-) Costos operativos 833.00 1096.00 1248.00 1560.00
Utilidad bruta 1018.00 151400 1872.00 2 340.00
(-) Gastos operativos 740.00 104400 118560 1 365.00
(-) D&A (3.5 %-5 %) 6475 13050  156.00  195.00
EBIT 21275 33930 53040  780.00
(-) Impuestos (29.5 %) 6276  100.09 15647  230.10
(Utilidad neta) 149.99 23921  373.93  549.90
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(+) D&A 64.75 130.50 156.00
FCF (flujo de caja libre) 214.74 369.71 529.93

195.00
744.90

Nota: Elaboracion propia.

6.5.7 Flujos de caja marginal

El flujo de caja libre marginal o incremental para el periodo del planeamiento se presenta en la

Tabla 39.

Tabla 39. Flujos de caja estimados (2026-2028).

2025 2026 2027 2028

Flujo de caja con estrategia 450 (inversion) 369.7 529.9 744.9
Flujo de caja sin estrategia 257.7 296.4 326.0
Flujo de caja incremental 112.0 233.5 418.9
Nota: Elaboracion propia.

6.5.8 VANyTIR

Ver Tabla 40.

Tabla 40. VAN y TIR (plan estratégico).

Concepto 2025 2026 2027 2028

Flujo de caja libre 1120 2335 4189

Inversion 450

Flujo descontado (VAN) -450 99.6 184.8  295.0 129.5
TIR 25%

Nota: Elaboracion propia.

Con WACC (12.4 %):
e VAN: S/ 129 500.
o TIR: 25 %.

Resultados:
e Proyecto rentable.
e TIR mayor al costo de capital.

e Recuperacion de inversion viable.

6.5.9 Sensibilidad

A. Primer escenario pesimista (-10 % ingresos):
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TIR: 20 %.

B. Segundo escenario pesimista (-20 % ingresos):

TIR 14 %.

e El proyecto sigue siendo viable y altamente rentable.

e FEl analisis financiero demuestra que el proyecto presenta viabilidad econdémica y
rentabilidad atractiva durante el periodo 2026—2028.

e La proyeccion de ingresos muestra un crecimiento sostenido hasta alcanzar S/
3,900,000 en el ano 2028, lo cual permite mejorar la eficiencia operativa y alcanzar un
margen EBITDA del 20 %.

e El Valor Actual Neto positivo y la Tasa Interna de Retorno superior al costo de capital
confirman la conveniencia de ejecutar la inversion, evidenciando que la clinica generara
valor para los inversionistas y contara con capacidad financiera para sostener su

crecimiento en el mercado.
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CONCLUSIONES

Es factible incrementar el margen EBITDA hasta alcanzar el 20 % al cierre del afio 2028
mediante el crecimiento sostenido de ingresos, el control progresivo de costos y la

optimizacion de la estructura de gastos,

El analisis de mercado y la estimacion de la demanda proyectada sustentan la viabilidad de
alcanzar ingresos por ventas de S/ 3 900000 al 2028, apoyados en estrategias de

penetracion de mercado, fortalecimiento de marca y ampliacion de la cartera de servicios.

La implementacion de estandares de calidad médica, protocolos de seguridad, atencion
personalizada y seguimiento postoperatorio estructurado permitird alcanzar un nivel de

satisfaccion del cliente del 90% al finalizar el periodo de estudio.

La planificacion financiera y la optimizaciéon de procesos administrativos permiten
proyectar una reduccion progresiva del ratio de gastos administrativos respecto a los

ingresos por ventas, pasando del 40% en 2025 al 35% en 2028.

Al efectuar la evaluacion financiera de la Clinica BELLMED, comparando el escenario
proyectado sin implementacion estratégica frente al escenario con aplicacién del plan
estratégico 20262028, se concluye que la ejecucion del planteamiento estratégico genera
un mayor valor economico para la organizacion, evidenciado en el incremento del margen
EBITDA, el crecimiento sostenido de ingresos y la mejora en la eficiencia operativa. En
consecuencia, las estrategias propuestas no solo fortalecen la competitividad de la clinica,
sino que también contribuye a la generaciéon de valor para sus grupos de interés,

garantizando sostenibilidad y rentabilidad en el mediano plazo.
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1.

RECOMENDACIONES

Implementar un sistema formal de seguimiento estratégico mediante indicadores clave de
desempefio (KPI) trimestrales, que permitan evaluar avances en posicionamiento de marca,

participacion de mercado y desempefio financiero.

Establecer un control financiero riguroso basado en presupuestos anuales, analisis mensual
de margenes por tipo de procedimiento y evaluacion permanente de la estructura de costos
fijos y variables. Ademas, priorizar servicios con mayor contribucién marginal y optimizar

la programacion quirurgica para maximizar la utilizacion de la capacidad instalada.

Evaluar periddicamente la ampliacion de la cartera de servicios de acuerdo con la demanda

del mercado objetivo.
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ANEXOS

Anexo 1. Poblacion estimada y proyectada por sexo y tasa de crecimiento.

. Tasa de

Poblacion . .
. Crecimiento Medio
Anos Anual de la

Total Hombres Mujeres .

Poblacion Total
2018 31,562,130 15,642 691 15,915 439 1.90
2018 32,131,400 15,938 284 16,193,116 1.80
2020 32,625 048 16,190 895 16,435,063 1.54
2021 33,035,304 16,384 177 16,641,127 1.25
2022 33,306 608 16,560, 707 16,826,891 1.08
2023 33,725,844 16,727,018 16,908 826 099
2024 34,038 457 16,875,638 17,162 81% 053
2025 34,350,244 17,025,096 17,325,148 052
2026 34,660,114 17,174,935 17,485 179 050
2027 34,957 600 17,318,810 17,638,790 0.86

Nota: Tomado de INEI et al. (2019).

Anexo 2. Poblacion segun departamento (distribucion porcentual, 2023).
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Nota: Tomado de INEI (2023).
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Anexo 3. Ciudades con mas de 100 000 habitantes, 1940-2023 (en miles de habitantes).

Ciudades Proyectada
Lima 562.9 1632

Callao 214 443 640

Arequipa 164 443 G2

Trujillo 102 K 537

Chiclayo 263 3 553

Piura 02 w2 473

Huancayo 172 280 466

Cusco 121 178 256 i 428 4842
|iquits 10 169 5 367 s 4549
Pucalipa 172 w3 8 4199
Chimboke: 174 n2 21 320 B 406,6
lca Lik] 162 238 290 3553
Tacna 74 242 286 3233
Juliaca 43 21 276 387
Ayacucho 106 151 26 558
Cgamarca 161 2M P
Hugnuco 19 147 197 28,3
Chincha 12 154 182 5,0
Sullana 17 149 170 185 206,2
Huacho ™ 13 157 1852
Tarapoin 17 145 175,3
Huaraz 19 1425
Pung 119 129 18,9
Puero Maldonado in,0
Tumbes 108,9
Talara 1024

Nota: Tomado de INEI (2023).



Anexo 4. Distribucion de hogares segun NSE departamento-urbano (2022).

e 58| e o 0 [

AIATONAS 23 9% N
ANCASH 100% 140N 36.1% 0% i 3 40 744 1SN
NURNAC 100% g 151% ITAN a1 n *3%
NAL LA 100% 180% L3 38 202% 00N 1Xs 2%
AYACOCHO 100% 4% 143% N 4T 4N 33 44N
CAINIARCA 100% 7% 255, 4048 202 501 44N
CALLAO 100% 21 0% 447 249% 45 942 31N
QUSCO 100% ™ 219 3N 376 589 40%
HUANCAVELICA 100% 1% 11.2% 0% 56 5% 239 3%
HIANUCD 100% 40% N NN QN s 435
1A 100% 9% 4188 W0 1N 1297 2I%

Nota: Tomado de APEIM (2024).

Anexo 5. Ingresos y gastos por NSE.
Segun la informacion brindada por IPSOS a RPP en el 2023, el ingreso y gasto promedio en
Pert1 varia significativamente segun el nivel socioeconémico de los hogares:
e NSE A: el ingreso familiar promedio es de aproximadamente S/ 12 313 al mes, y estas
familias gastan unos S/ 7 236 mensuales.
e NSE B: el ingreso promedio es de alrededor de S/ 6 205 mensuales y el gasto promedio
es de S/ 4 254.
e NSE C: tienen un ingreso promedio de S/ 3 613 y un gasto promedio de S/ 2 752.
e NSE D: tienen un ingreso promedio de S/ 2 330 y un gasto promedio de S/ 1 884.
e NSE E: el ingreso promedio es de alrededor de S/ 1 392 mensuales y el gasto promedio

esde S/ 1392.

Las diferencias reflejan la variabilidad en el nivel de vida y capacidad de gasto entre diferentes

grupos socioeconémicos en Peru.
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