THE PHARMACEUTICAL SECTOR IN TUNJA (BOYACA, COLOMBIA) AS
AN AXIS OF STRATEGIC DEVELOPMENT. A LOCAL PERSPECTIVE

ABSTRACT: The pharmaceutical sector is strategic for the Colombian
economy since it generates productivity, competitiveness and economic
development. Although this is recognized, there is limited academic pro-
duction about the sector, especially at the regional and local levels. This
situation encouraged the development of a business diagnosis of retail
pharmaceutical establishments (pharmacies-drugstores and drugstores)
in the city of Tunja (Boyaca, Colombia), from the perspective of strategic
management. For this purpose, a quantitative empirical approach under
the descriptive method is used. Strategic management, as business/sector
diagnostic tool, reflects the internal and external situation of the studied
sector, as well as its strategic position. Results show a high strategic posi-
tioning of the pharmaceutical sector, which allows its continuous consol-
idation and strengthening. Our findings indicate that new strategies and
a proposal for improvement are required for boosting the competitiveness
of this sector in the region
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0 SETOR FARMACEUTICO EM TUNJA (BOYACA, COLOMBIA), EIXO DE
DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO. UMA PERSPECTIVA A PARTIR DO
CONTEXTO LOCAL

RESUMO: O setor farmacéutico é estratégico na Colombia por gerar pro-
dutividade, competitividade e desenvolvimento econémico. Embora isso
seja reconhecido, ha limitada producdo académica do setor, especial-
mente no ambito regional e local; essa situacdo motiva a realizacdo de
um diagnéstico empresarial a partir da direcdo estratégica nos estabeleci-
mentos farmacéuticos varejistas (farmacias e drogarias) de Tunja (Boyaca,
Colombia). Nesse diagndstico, usa-se o método descritivo tipo empirico
quantitativo. A direcdo estratégica, como ferramenta de diagnéstico em-
presarial-setorial, reflete a situacéo interna e externa, e o posicionamento
estratégico do setor. Os resultados mostram um alto posicionamento es-
tratégico do setor, o que lhe permite manter-se e fortalecer-se ainda mais.
0Os achados indicam que sao requeridas algumas estratégias e uma pro-
posta de aperfeicoamento para a competitividade do setor na regido.

PALAVRAS-CHAVE: direcao estratégica, estabelecimento farmacéutico
varejista, posicionamento estratégico.

LE SECTEUR PHARMACEUTIQUE A TUNJA (BOYACA, COLOMBIE), AXE
DE DEVELOPPEMENT STRATEGIQUE. UNE PERSPECTIVE DU NIVEAU
LOCAL

RESUME: Le secteur pharmaceutique est stratégique en Colombie, car il
génére de la productivité, de la compétitivité et du développement écono-
mique. Bien que cela soit reconnu, la production académique du secteur
est limitée, notamment aux niveaux régional et local, ce qui motive la réa-
lisation d'un diagnostic d'entreprise, basé sur la gestion stratégique, dans
les établissements pharmaceutiques de détail (pharmacies et drugstores)
a Tunja (Boyaca, Colombie). Dans ce diagnostic on utilise la méthode des-
criptive empirique quantitative. La direction stratégique, en tant qu'outil
de diagnostic commercial / sectoriel, refléte la situation interne et externe
et la position stratégique du secteur. Les résultats montrent un position-
nement stratégique élevé du secteur, lui permettant de se maintenir et de
se renforcer encore plus. Les résultats indiquent que certaines stratégies et
une proposition d'amélioration sont nécessaires pour la compétitivité du
secteur dans la région.

MOTS-CLE: direction stratégique, établissement de vente au détail de pro-
duits pharmaceutiques, position stratégique
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RESUMEN: El sector farmacéutico es estratégico en Colombia, pues genera productividad, compe-
titividad y desarrollo econémico. Aunque esto es reconocido, hay limitada produccién académica
del sector, especialmente en el dmbito regional y local, razén que motiva la realizacién de un
diagnéstico empresarial, a partir de la direccion estratégica, en los establecimientos farmacéuticos
minoristas (farmacias-drogueria y droguerias) de Tunja (Boyaca, Colombia). En este diagnéstico se
usa el método descriptivo tipo empirico cuantitativo. La direccién estratégica, como herramienta de
diagnéstico empresarial/sectorial, refleja |a situacion interna y externa, y la posicion estratégica
del sector. Los resultados muestran un alto posicionamiento estratégico del sector, permitiéndole
mantenerse y fortalecerse atin mas. Los hallazgos indican que se requiere de algunas estrategias y
una propuesta de mejoramiento para la competitividad del sector en la regién.

PALABRAS CLAVE: direccién estratégica, establecimiento farmacéutico minorista, posicién estra-
tégica.

Introduccion

El sector farmacéutico es un renglén estratégico en Colombia; se caracte-
riza por una estructura oligopdlica intensiva en conocimiento y tecnologia,
por lo que es uno de los sectores mas influenciados por la regulacién (Vas-
quez-Velasquez, Gémez-Portilla & Rodriguez-Acosta, 2010). Ademas, cons-
tituye el 8,6% del producto interno bruto (pi) nacional, reflejado en la
produccién, las ventas y el nivel de empleo, lo que lo posiciona como uno
de los sectores mas competitivos en el pais (Secretaria de Desarrollo Econé-
mico, 2009; National Business Association of Colombia, 2014).

Forman parte de este sector los establecimientos farmacéuticos minoristas,
es decir, las farmacias-drogueria y las droguerias, caracterizdndose por el pa-
pel que juegan como distribuidores minoristas entre los distribuidores ma-
yoristas y el consumidor final (Corficolombiana, 2007). En este sentido, el
documento se concentra en el sector farmacéutico local, especificamente
en los establecimientos farmacéuticos minoristas (farmacias-droguerias y las
droguerias) de Tunja, en Boyacé (Colombia).

*  Este articulo es producto de la investigacion titulada Direccion estratégica del sector
farmacéutico, departamento de Boyacd, Colombia, realizado en el marco de la Linea de
Investigacién: Gestion e Innovacion Empresarial, del Grupo de Investigacién en Gestion
Administrativa y Empresarial Sostenible (cicas) de la Escuela de Ciencias Administra-
tivas y Econdmicas - Centro de Gestién de Investigacién y Extension de la Facultad de
Estudios a Distancia (cipea), de la Universidad Pedagdgica y Tecnolégica de Colombia,
sede Tunja. La investigacién se inicié en agosto del 2013 y finalizé en julio del 2014.
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En la literatura se evidencia la falta de investigaciones
sobre direccién estratégica en el sector. Los trabajos e in-
vestigaciones al respecto son escasos, especialmente en
el ambito regional y local. Para esta investigacién se refe-
rencian tres estudios, que en alguna medida son un aporte
a la direccién estratégica de estas organizaciones. Por su
parte, Restrepo, Salazar y Zapata (2008) se enfocan en
los comercializadores mayoristas del sector farmacéutico,
en el drea metropolitana centro-occidente, denominado
"Triangulo de Oro", en Colombia; para ello, comparan el
estilo administrativo con la gestién gerencial, lo que cons-
tituye un punto de partida para la presente investigacion
respecto al diagnéstico empresarial.

El estudio adelantado por Stepanian-Silva y Tirado-Riveros
(2013) describe las oportunidades y amenazas para el
sector farmacéutico con la firma del tratado de libre co-
mercio (1.c) entre Colombia y Estados Unidos, ademés de
su impacto en los precios de los medicamentos. Dicho tra-
bajo es un referente importante para esta investigacion, en
la identificacién de oportunidades y amenazas del sector,
asi como en las caracteristicas de esta industria y su com-
portamiento en la economia nacional e internacional.

Finalmente, el estudio adelantado por Usma-Leén (2014)
presenta una aproximacién a la problematica social sobre
la falta de ética en el sector farmacéutico, describiendo a
su vez la estructura del sector farmacéutico en Colombia, la
evolucién durante las Gltimas dos décadas, el impacto sobre
la economia y las tendencias en mercadeo. La autora esta-
blece bases importantes para esta investigacién, respecto
al diagnéstico situacional y el entorno organizacional.

Asimismo, los establecimientos farmacéuticos minoristas
(farmacias-droguerias y las droguerfas) se mueven en entor-
nos altamente competitivos, influenciados por los cambios
regulatorios en el campo de la salud, las reglamentacio-
nes para la produccién de medicamentos y el control de
precios. Pero existe un gran potencial de crecimiento en el
consumo Yy ventas de productos farmacéuticos, en razén a
la alta demanda de medicamentos genéricos (por el pre-
cio bajo), la expiracién gradual de patentes (que reduce el
costo de los medicamentos en un 30%), la necesidad de
medicamentos especializados, la alta presencia de medi-
camentos sin prescripcién médica, el crecimiento poblacio-
nal y la cobertura del sistema de salud (Proexport, 2014).

Por lo tanto, es importante realizar un diagnéstico empresa-
rial/sectorial' a partir de la direccién estratégica y, con ba-
se en este, recomendar algunas estrategias, tomando como
instrumento el manejo de matrices de analisis estratégico y

' Herramienta de andlisis que refleja la situacién interna y externa
de las empresas, a fin de facilitar la formulacién, implementacién y
evaluacion de estrategias.
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recomendando acciones que puedan contribuir al fortaleci-
miento y a la competitividad de este ramo en la regién.

Para el disefio de la investigacion, se utiliza el método des-
criptivo de tipo empirico cuantitativo, para lo cual se to-
ma una muestra de 51 organizaciones (farmacia-drogueria
y droguerias) seleccionadas de una poblacién de 81 em-
presas registradas, segun la base de datos obtenida de la
Cémara de Comercio de Tunja (2013), utilizando el méto-
do de muestreo probabilistico, de tipo de muestreo aleato-
rio simple. La recoleccién de los datos se realiza a través de
un cuestionario estructurado. Para el procesamiento y or-
ganizacion de los resultados, se trabaja bajo una matriz de
compilacién de informacién, que organiza y clasifica la in-
formacion a partir del diagnéstico estratégico.

La estructura del presente articulo, se compone de tres par-
tes después de esta introduccion: en la primera, se aborda
el planteamiento del problema; en la segunda, se sefiala el
marco tedrico, las variables de analisis y los conceptos de
autores, y en la tercera, se presentan los resultados obte-
nidos en la investigacién y la propuesta de mejoramiento.

Marco teérico

Gestion estratégica del sector

Los establecimientos farmacéuticos minoristas (farmacias-
droguerias y las droguerias) de Tunja no pueden administrar-
se de manera ineficiente. Es importante conocer el entorno
empresarial en el que se desenvuelven para desarrollar un
adecuado modelo de gestién estratégico, que utilice mo-
dernos instrumentos administrativos, vitales para la super-
vivencia de cualquier estructura empresarial en un ambiente
capitalista, a fin de adecuar sus estructuras a la realidad
del mercado.

Luego el objetivo, en este sentido, es realizar un diagnés-
tico empresarial a partir de la direccién estratégica, en los
establecimientos farmacéuticos minoristas (farmacias-dro-
gueria y droguerias) de Tunja, Departamento de Boyaca
(Colombia), asi como conocer su posicionamiento estra-
tégico y, a partir de este, presentar algunas estrategias y
propuestas de mejoramiento que mejor se adecuen al for-
talecimiento del sector en la regién.

La direccién estratégica, también conocida como administra-
cion estratégica, gestion estratégica o planeacion estratégica
(David, 2003, p. 5), es el resultado de un proceso evolutivo
(Sainz de Vicufia-Ancin, 2012). En la década de 1950, se ori-
giné el término planeacion estratégica (David, 2013), cuya
principal preocupacion es formular estrategias que ayuden a
la empresa a posicionarse mejor en su mercado (Sainz de Vi-
cufia-Ancin, 2012).
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Los primeros autores clasicos en incorporar el concepto de
estrategia en la dindmica empresarial fueron Neumann y
Morgenstern (1953), quienes definieron estrategia como un
conjunto de movimientos dptimos (o estrategias) que realiza
una empresa, que son seleccionados de acuerdo con cada
situacion posible, seguin los entornos en los que interactuan.

Por su parte, Drucker (1964), autor de varios libros sobre
management, explica el término estrategia desde la admi-
nistracién como el establecimiento de objetivos, metas y
gestién, revisando qué resultados son significativos y qué
mediciones son verdaderamente apropiadas, a partir de las
respuestas a las preguntas dcudl es nuestro negocio?, lqué
deberia ser? y équé tendrd que ser?

Después, Chandler (1962) y Kenneth Andrews (1971) de-
finen estrategia como la determinacién de objetivos a lar-
go plazo, la adopcién de lineas de accién y la asignacion
de recursos para lograrlos. No obstante, Chandler (1962)
se enfoca en la relacién entre estrategia (crecimiento em-
presarial) y la estructura organizacional (formulacién del
disefio organizacional), y sostiene que la estructura orga-
nizacional se debe adecuar a la estrategia, lo que conduce
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a nuevas formas de administracién y a cambios estructura-
les posteriores a la reorganizacién inicial. A su vez, Andrews
crea la matriz Fopa (sigla de Fortalezas, Oportunidades, De-
bilidades, Amenazas).

Posteriormente, se encuentra la contribucion de Ansoff
(1979) en gestion estratégica, quien define estrategia como
la interaccién de la empresa con su entorno, estableciendo
la matriz producto-mercado, en la que identifica oportuni-
dades de crecimiento empresarial. Entre tanto, Mintzberg,
Brian-Quinn y Voyer (1997) definen estrategia como el pa-
trén de una serie de acciones que ocurren en el tiempo; por
tanto, la estrategia consiste en la planificacién formal y el
establecimiento de metas. Porter, en sus obras Competitive
Strategy (1980), y Ventaja competitiva (1994), define estra-
tegia como la creacién de una posicién dnica y valiosa, que
implica un conjunto de actividades diversas, y considera en
su manejo factores externos e internos.

Estas definiciones tienen en comtn la necesidad de formular
la estrategia de una manera mas articulada y dindmica. Es-
tos autores clasicos empezaron a definir las amenazas, for-
talezas, debilidades y oportunidades de la empresa con el
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entorno. De esta manera, se puede observar el inicio en for-
ma sistematizada de la administracién estratégica (Castella-
nos-Narciso & Cruz-Pulido, 2014; Saavedra-Gonzélez, 2005).

En la década de los ochenta surgen los conceptos de di-
reccion estratégica, administracion estratégica o gestion
estratégica, empleando el término para referirse a la formu-
lacién, interpretacion y evaluacién de estrategias (David,
2013; Sainz de Vicufia-Ancin, 2012; Prieto-Herrera, 2012).
Para el presente articulo, utilizaremos el término direccion
estratégica, siendo una herramienta esencial para el diag-
néstico empresarial, que refleja la situacién interna y exter-
na, y la posicion estratégica de las empresas.

Analizando las concepciones teéricas sefialadas por Whe-
elen'y Hunger (2013), David (2013), Prieto-Herrera (2012),
Gallardo-Hernandez (2012), Palacios-Acero (2010), y Ga-
rrido Buj (2006), estos autores coinciden en afirmar que
la direccién estratégica es una importante herramienta
de diagnéstico empresarial/sectorial, andlisis, reflexién y
toma de decisiones; ademas, que parte de un diagnéstico
de factores internos y externos, que facilita la formulacién,
implementacién y evaluacién de alternativas estratégicas
en las empresas, a fin de que se adecuen a los cambios y
a las demandas que les impone el entorno. Asimismo, se-
fialan que el proceso de direccién estratégica comprende
tres etapas: la formulacién, la implantacién y la evaluacién
de la estrategia, cada una con diferentes actividades.

La formulacién de la estrategia implica identificar las opor-
tunidades y amenazas del entorno con base en las forta-
lezas y debilidades empresariales, para generar y elegir las
estrategias que mejor beneficien a la empresa en el merca-
do (Wheelen & Hunger, 2013; David, 2013). La implemen-
tacion de la estrategia es el proceso mediante el cual se
ponen en practica las estrategias formuladas, a través del
desarrollo de funciones, operaciones y procedimientos, ge-
nerando una cultura a nivel organizacional que apoye la
estrategia, con el fin de establecer y mantener la compe-
tencia distintiva de la empresa (Wheelen & Hunger, 2013;
David, 2013). Por otra parte, la evaluacion de la estrate-
gia es el proceso en el que se observa el desarrollo de la
estrategia, es decir, se supervisan las actividades empre-
sariales, los resultados del desempefio y las posibles accio-
nes correctivas, de tal manera que el rendimiento real se
compare con el rendimiento deseado mediante indicado-
res y sistemas de evaluacion y control (Wheelen & Hunger,
2013; David, 2013).

Es necesario analizar detenidamente el proceso de formu-
lacién estratégica, por ser el punto central que se desa-
rrollard en este articulo. La formulacién, de acuerdo con
David (2013) y Palacios-Acero (2010), se realiza a través de
un diagnéstico estratégico, a partir de la elaboracién de un
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analisis interno (de fortalezas y debilidades de las empre-
sas y los negocios) y externo (de oportunidades y amena-
zas del entorno del mercado) para establecer estrategias,
tomando como instrumento el manejo de las matrices de
andlisis estratégico. Esta herramienta se ha consolidado
como el instrumento mas usual y, a la vez, quizas el mas
atil en el analisis de situaciones y disefio de estrategias,
combinando factores internos del negocio con otros exter-
nos del sector o industria en el que operan las empresas
(Garrido-Buj, 2006).

Para este trabajo, se toma como referencia la matriz de
evaluacién de factores externos (Mefe), la matriz de evalua-
cién de factores internos (Merl) y la matriz interna-matriz ex-
terna (MIME), que cruza la informacién producto de las dos
primeras, para obtener la posicién estratégica. Para ello, se
requiere desarrollar una auditoria externa (conocida tam-
bién como andlisis del entorno o andlisis industrial), que
se centra en aquellos factores externos (oportunidades y
amenazas claves) que la empresa no puede controlary que
afectan la actividad empresarial (David, 2013; Caballero-
Miguez & Freijeiro-Alvarez, 2010). Esto permite definir los
factores clave de éxito, a partir de las siguientes variables:
1) factor econdmico, 2) factor politico, 3) factor social, 4)
factor tecnologico y 5) factor competitivo (Prieto-Herrera,
2012; Sainz de Vicufia-Ancin, 2012).

En este sentido, es necesario realizar la MEfg, pues resume
y evalda los factores externos clave relacionados con el
entorno para determinar la favorabilidad de la empresa en
el mercado (Prieto-Herrera, 2012). Sin importar el ndimero
de oportunidades y amenazas clave incluidas en una MEre,
el resultado total ponderado promedio es 2,5: si el mayor
puntaje es 4,0, quiere decir que la empresa compite en un
sector atractivo, responde acertadamente a las oportuni-
dades y amenazas de la industria, y dispone de bastantes
oportunidades, mientras que un puntaje de 1,0 o menor
indica que la empresa se encuentra ubicada en un sector
o industria poco atractiva y tiene serias amenazas (David,
2013; Prieto-Herrera, 2012; Rodriguez-Valencia, 2013).

Igualmente, se debe realizar una auditoria interna (cono-
cida también como andlisis interno), para identificar y prio-
rizar los factores clave de éxito (fortalezas y debilidades
clave) relacionados con las areas funcionales de las em-
presas. Los factores internos comprenden las siguientes va-
riables: 1) capacidad directiva, 2) capacidad tecnoldgica,
3) capacidad humana, 4) capacidad competitiva y 5) capa-
cidad financiera (David, 2013; Prieto-Herrera, 2012).

Del mismo modo, es necesario elaborar la mEF, pues a
través de este instrumento se resume y evalla los factores
internos clave (las fortalezas y debilidades mas impor-
tantes) con base en las areas funcionales de las empresas,
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asi como la relacién entre estas areas (Gallardo-Hernandez,
2012). Sin importar cudntos factores estén incluidos en
esta matriz, su resultado total ponderado puede oscilar de
un resultado bajo (1,0) a otro alto (4,0), siendo el resultado
promedio 2,5. Los resultados mayores de 2,5 indican una
empresa poseedora de una fuerte posicién interna, mien-
tras que los resultados menores a 2,5 demuestran una or-
ganizacién con debilidades fuertes (Prieto-Herrera, 2012;
Rodriguez-Valencia, 2013). Como ya se adelantd, una vez
elaboradas la mere y la MeFI, se aborda la mMiME, que cruza
la informacion de las matrices anteriores, con el fin de ob-
tener la posicién estratégica recomendada.

La miME es una herramienta de caracter gerencial, que ha
recibido diferentes denominaciones, siendo conocida como
"matriz de la pantalla de negocios”, "matriz de atractivo
de la industria-fortaleza del negocio”, “matriz interna-ex-
terna” o “matriz de posicién de la empresa"”; ademas, sitta
las empresas en un cuadro con nueve posiciones estraté-
gicas a partir de los resultados obtenidos en la meFi, sobre
el eje x, y la MEFE, sobre el eje y, como lo explica GarridoBuj
(2006). Esta matriz considera tres zonas principales, cada
una con diferentes implicaciones estratégicas (Garrido-Buj,
2006; David, 2013):

1. Las empresas que se ubican en los cuadrantes I, Il o
[V estan en posicién de crecer y construir. Las estrate-
gias de crecimiento y desarrollo son las mas indicadas,
siendo las mas adecuadas las estrategias intensivas
(penetracién en el mercado, desarrollo de mercados y
desarrollo de productos) o las estrategias de integra-
cién (integracién hacia atrds, integracién hacia delante
e integracién horizontal). Asi las cosas, las empresas
exitosas son aquellas capaces de lograr una posicién
en el cuadrante I.

2. Las empresas que se ubican en los cuadrantes Ill, Vo VII
se verian mas beneficiadas con la implementacién de
estrategias de conservar y mantener, como la penetra-
cién en el mercado y el desarrollo de productos.

3. Las empresas posicionadas en los cuadrantes VI, VIIl o
IX recomiendan estrategias de abandono o desinver-
sién, de cosechar o recogida de beneficios, o de asocia-
cién y alianzas.

Respecto a la implementacién de estrategias, independien-
temente de la posicién, los directivos deben seleccionar
entre ellas alguna o la combinacién de varias, buscando
alcanzar los objetivos empresariales. En este sentido se
pretende evidenciar la posicion estratégica de los estable-
cimientos farmacéuticos minoristas de Tunja y, con base en
ello, recomendar las estrategias que mejor se adecuen con
esta posicién, con el fin de contribuir al fortalecimiento del
sector en la region.
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Conformacion del sector farmacéutico en Colombia

El mercado farmacéutico en Colombia esta dividido, tal
como sucede en todo el mundo, por un mercado privado
o comercial y un mercado institucional. Estos mercados,
aunque complementarios, son diferentes, y los recursos con
los que funcionan son de fuentes distintas: mientras en el
comercial las transacciones se hacen con recursos privados
y gasto de bolsillo, en el mercado institucional los fondos
provienen mayoritariamente del sector gubernamental, a
través del Sistema de Salud, seglin Gémez (2012), presi-
dente de la Asociacién de Laboratorios Farmacéuticos de
Investigacion y Desarrollo (Afidro). Gémez (2012) sostiene
que, debido a su naturaleza diferente, el mercado institu-
cional estéd densamente regulado, mientras que el mercado
privado, en cambio, opera en su totalidad segtn leyes de
oferta y demanda.

En este sentido, seglin los canales de distribucién de los
medicamentos, el mercado institucional es para los afi-
liados al sistema de seguridad social; en el privado, la dis-
tribucién y entrega de medicamentos se realiza a través
droguerfas y almacenes de cadena (Vasquez-Velasquez et
al, 2010). Tal es el caso de los establecimientos farma-
céuticos minoristas (farmacias-droguerias y las droguerias)
objeto de este estudio, que deben posicionarse en estos
mercados.

Desde el ambito local, estos establecimientos farmacéu-
ticos interactiian con el mercado institucional, mediante
la contratacion para la dispensacién de medicamentos a
usuarios afiliados al sistema de salud, o ventas instituciona-
les con clinicas, hospitales u otras empresas del sistema de
salud. El mercado privado, en la medida en que centra su
actividad en la comercializacién de medicamentos de venta
libre, medicamentos por prescripcién, vitaminas, productos
de asepsia y cuidado de heridas, conjuntamente comercia-
liza productos en lineas de productos de aseo personal, de
belleza y para bebés, entre otros, por lo que se mueve en
entornos altamente competitivos; por tanto, los estableci-
miento que operan en este mercado deben desarrollar es-
trategias muy agresivas para poder perdurar en el tiempo,
ser sostenibles y ser rentables (Solanilla & Puerto, 2012).

En el &mbito organizacional, el sector farmacéutico en Co-
lombia estd conformado por una aglomeracion de estable-
cimientos farmacéuticos. Un establecimiento farmacéutico
es aquel que se dedica a la produccién, almacenamiento,
distribucién, comercializacién, dispensacién, control o ase-
guramiento de la calidad de los medicamentos, disposi-
tivos médicos o de las materias primas necesarias para
su elaboracién y deméas productos autorizados por ley
para su comercializacién en dicho establecimiento, segun
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Decreto 2.200 del 2005, no solo en el ambito nacional
sino también en el ambito local.

Segtn las formas de prestacion del servicio farmacéutico,
este podra ser prestado de manera dependiente o inde-
pendiente (figura 1). El servicio farmacéutico, prestado por
una Institucién Prestadora de Servicios de Salud (ips) a pa-
cientes hospitalizados y ambulatorios, se le conoce como
servicio farmacéutico dependiente, y este puede ser propio
o contratado. Por otro lado, estd el servicio farmacéutico
independiente, que prestan los establecimientos farmacéu-
ticos autorizados y comprende los establecimientos farma-
céuticos mayoristas y los establecimientos farmacéuticos
minoristas, segtin la Resolucién 1.403 del 2007. Asimismo,
su funcionamiento y operatividad se observa no solo a
nivel nacional sino también desde el ambito local.

En este orden de ideas, el referente de anélisis son los esta-
blecimientos farmacéuticos minoristas: farmacias-drogue-
rias y droguerias desde el ambito local, por ser el objeto
de estudio en el presente articulo. Por tanto, es necesario
comprender su diferenciacién, ya que los términos, aunque
parecieran corresponder al mismo significado, en la prac-
tica tienen significados diferentes.

La farmacia-drogueria es el establecimiento farmacéutico
dedicado a la elaboracién de preparaciones magistrales? y
a la venta de medicamentos alopéticos, homeopéticos, fi-
toterapéuticos, dispositivos médicos, suplementos dietarios,

2 Esel preparado o producto farmacéutico elaborado por un quimico
farmacéutico para atender una prescripcién médica, de un pacien-
te individual, que requiere de algtn tipo de intervencién técnica de
variada complejidad. La preparacién magistral debe ser de dispen-
sacion inmediata (Decreto 2.200 de 2005, art. 3).

Servicio farmacéutico
independiente

Servicio farmacéutico
dependiente

cosméticos, productos de tocador, higiénicos y articulos que
no produzcan contaminacién o pongan en riesgo la salud
de los usuarios. Por otra parte, la drogueria es el estable-
cimiento farmacéutico dedicado a la venta de productos
enunciados y con los mismos requisitos contemplados para
farmacia-drogueria, a excepcién de la elaboracién de prepa-
raciones magistrales (Ley 1.122 del 2007, art. 34).

Por lo anterior, el estudio se realiza a los establecimientos
farmacéuticos minoristas (farmacias-droguerias y drogue-
rias), por ser de las organizaciones del sector farmacéu-
tico local de mayor representacién estadistica en Tunja.
A su vez, las farmacias-droguerias y las droguerias son los
establecimientos farmacéuticos mas extendidos y desarro-
llados en Boyaca y Colombia.

Metodologia

Para el disefio de la investigacidn, se utiliz el método des-
criptivo de tipo empirico cuantitativo: por una parte, es
descriptivo, porque sefiala las fortalezas, debilidades, opor-
tunidades y amenazas del sector, y sus factores clave de
éxito; por otra parte, es empirico o aplicado, porque busca,
a partir de la direccién estratégica, conocer la posicién es-
tratégica de los establecimientos farmacéuticos minoristas
(farmacias-droguerias y las droguerias) y, con base en es-
te, recomendar las estrategias que mejor se adecuen a esta
posicién, para un fortalecimiento del sector; finalmente, es
cuantitativo, porque se deben captar, manipular y examinar
datos de manera numérica, haciendo uso del paquete esta-
distico Statistical Package for the Social Sciences (spss), rea-
lizando anélisis estadistico mediante rangos de frecuencias.

Establecimientos farmacéuticos mayoristas
eLaboratorios farmacéticos

*Agencias de especialidades farmacéuticas
*Depésitos de drogas

Establecimientos farmacéuticos minoristas
eFarmacias droguerias

*Droguerias

eInstitucién Prestadora de Servicios de
Salud

*Servicios farmacéuticos de alta complejidad
*Servicios farmacéuticos de media
complejidad

*Servicios farmacéuticos de baja complejidad

Figura 1. Conformacion del sector farmacéutico en Colombia. Fuente: elaboracién propia.
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La recoleccién de los datos se realizé a través de un cuestio-
nario estructurado, aplicado en 51 organizaciones (farma-
cia-drogueria y droguerias) seleccionadas de una poblacién
de 81 organizaciones registradas, segun la base de datos
obtenida de la Camara de Comercio de Tunja (2013), uti-
lizando el método de muestreo probabilistico, de tipo de
muestreo aleatorio simple.

El instrumento se organiza para realizar el diagnéstico estra-
tégico/sectorial de los establecimientos farmacéuticos mi-
noristas de Tunja, a través de la percepcién sobre el anlisis
interno y externo de estas organizaciones. Este corresponde
a un cuestionario estructurado con 10 variables y 114 pre-
guntas, calificadas a través de una escala tipo Likert.

Como fuente primaria se toma la informacién recolectada
en las encuestas, aplicadas a los gerentes o administrado-
res de las empresas estudiadas, para realizar el diagndsti-
co empresarial/sectorial a partir de la direccién estratégica.
Esta labor se complementé con fuentes secundarias para
abordar el diagnéstico externo del sector, asi como con do-
cumentacién bibliogréfica, investigaciones y péginas de
Internet para aproximarse a la conceptualizacién sobre ges-
tién estratégica.

Para el analisis interno se evallan fortalezas y debilidades
presentes dentro de las empresas estudiadas, en el que se
valoran las siguientes categorias: la capacidad directiva,
la capacidad competitiva (o de mercado), la capacidad fi-
nanciera, la capacidad tecnolégica (produccién) y la capa-
cidad de talento humano.

Para evaluar el anélisis externo (Prieto-Herrera, 2012), se eva-
lian oportunidades y amenazas respecto al medio donde se
desenvuelven, desde la perspectiva de los directivos. Den-
tro de este andlisis, se tienen presentes los siguientes fac-
tores: el econémico, el politico, el social, el competitivo y
el tecnoldgico.

Para el procesamiento y organizacién de los resultados se
trabaja bajo una matriz de compilacién de informacién,
que organiza y clasifica la informacién a partir del diagnés-
tico estratégico. Esta investigacién aporta al conocimiento
en este campo, en la medida en que permite identificar,
analizar y plantear acciones tendientes a solucionar falen-
cias que afecten la competitividad del sector farmacéutico
local de Tunja, por lo que se recomiendan algunas estrate-
gias y una propuesta de mejoramiento que apoye su forta-
lecimiento en la region.

Resultados y discusion

Tunja es un municipio de Colombia y la capital de Boyaca.
Se encuentra ubicado sobre la cordillera oriental de los
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Andes, a 130 km al noreste de Bogota, D. C., y cuenta con
una poblacién estimada de 174.561 habitantes (Alcaldia
de Tunja, 2012).

Figura 2. Localizacion de Tunja. Fuente: Alcaldia de Tunja (2012).

Asimismo, en Tunja hay 81 establecimientos farmacéuticos
minoristas (farmacias-droguerias y las droguerias), con re-
gistro mercantil vigente segtin la Camara de Comercio de
Tunja (2013). Estas organizaciones se sitian por sectores
en la ciudad: en el sector centro hay 31 establecimientos; en
el sector norte, 15; en el sector occidente, 14; en el sector
sur, 13,y en el sector oriente, 8 establecimientos.

A continuacién, se presentan los resultados y el analisis
con base en la informacién recogida de las encuestas, apli-
cadas a los gerentes o administradores de los estableci-
mientos farmacéuticos minoristas de Tunja.

Se empieza realizando un anélisis interno y externo (o del
entorno) del sector, de acuerdo con los resultados obtenidos
de las encuestas. Se identifican los factores internos y exter-
nos clave del sector, tomando como instrumento el manejo
de matrices de analisis estratégico expuestas con anteriori-
dad, para obtener la posicion estratégica recomendada al
sector farmacéutico local y, con base en esto, presentar al-
gunas estrategias y una propuesta de mejoramiento.

Analisis interno del sector

El anélisis interno de los establecimientos se realiza con
base en las areas funcionales. Comprende las siguientes
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variables: capacidad directiva, capacidad competitiva (o
de mercado), capacidad financiera, capacidad tecnolégica
(produccién) y capacidad de talento humano (David, 2003;
Prieto-Herrera, 2012).

Para ello, se toma como instrumento la Meri (tabla 1), que se
estructura en tres columnas: la primera corresponde a la pon-
deracién de cada factor, segtin la relevancia para el desem-
pefio y rendimiento empresarial de los establecimientos
farmacéuticos minoristas segtin los gerentes; la segunda co-
lumna corresponde a la evaluacién promedio asignada a ca-
da factor por los gerentes (el rango 1,00-1,99 representa una
debilidad importante; el rango 2,00-2,99 representa una de-
bilidad menor; el rango 3,00-3,99 representa una fortaleza
menor, y la evaluacién de 4,00 corresponde a una fortale-
za mayor); finalmente, la tercera columna es el resultado de
multiplicar los valores de las dos primeras para determinar el

Tabla 1.
Matriz de Evaluacion de Factores Internos.

valor total por cada variable analizada. En la tabla 1, se obser-
va los resultados y el andlisis a nivel interno por cada una de
las areas funcionales.

Los directivos en general calificaron la capacidad directiva,
referente a las funciones de la gerencia, como una fortaleza.
Se evidencia una debilidad, respecto a socializar objetivos
globales y por cada una de las areas funcionales. Los demas
factores internos clave fueron evaluados como fortalezas.

Por otra parte, la capacidad tecnoldgica, enfocada en la
funcién de produccién y operaciones, también se calificé
como una fortaleza. De hecho, todos los factores internos
clave fueron evaluados como fortalezas.

La capacidad humana también fue calificada como una
fortaleza, aunque se evidencian tres debilidades, respecto
a la posibilidad de negociar ciertas normas o politicas de
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Varl_ables Importancia Factor interno clave Ponderacion | Evaluacion | Total
analizadas
Gerencia Cultura y ambiente de trabajo que refuerce la idea de que el cliente es lo
. 1% 373 0,04
primero
Nivel de comunicacién entre directivos y empleados 2% 3,66 0,07
Comparar, evaluar e implementar mejores practicas de la competencia 19
frente al servicio ho 3,56 0,04
Manuales de procesos y procedimientos por escrito 1% 3,56 0,04
Impacto positivo de la planeacién de las actividades de los servicios 1% 354 004
farmacéuticos 0 ' '
Conocen la misién, visién, valores, principios y politicas organizacionales 19 :
los empleados ho e 0,04
0% Conocen los objetivos a lograr por la organizacién directivos y empleados 2% 3,49 0,07
0
Identificar y aprovechar las oportunidades del mercado, la economia y la 20 334 0,07
competencia. 0 ! '
Manual de funciones actualizado 1% 3,34 0,03
Plan estratégico y uso 2% 3,24 0,06
Plan de capacitacién para directivos 2% 3,22 0,06
Organigrama actualizado 1% 3,20 0,03
Realizacién de planes a corto y mediano plazo, tacticos y operacionales 1% 3,10 0,03
Las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas 1% 3,02 0,03
Soualuauqn de objetivos globales y por cada una de las areas o 1% 295 0,03
dependencias
Operaciones Manual de procesos escrito para procesos del servicio farmacéutico 1% 3,73 0,04
. Inst;lgaones adecuadas en cuanto a funcionalidad y prestacién del 2% 373 0,07
20% servicio
Plamf[car, organizar, dirigir, y controlar los servicios relacionados con los 1% 361 0,04
medicamentos
(Continda)
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Tabla 1.

Matriz de Evaluacién de Factores Internos (continuacion).
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Van_ables Importancia Factor interno clave Ponderacion | Evaluacién | Total
analizadas
Operaciones Proveedores cualificados y cumplidos 2% 3,59 0,07
Reglamento de higiene y seguridad 20, 3,56 0,07
Desarrollo, implementacién y revisacién del Sistema de Gestion de la
. 2% 3,56 0,07
calidad
Empleados capacitados para el desarrollo de las actividades tecnolégicas 1% 3,54 0,04
Control en las actividades o procesos del servicio farmacéutico 1% 3,54 0,04
20% Sistema Institucional de informacién sobre medicamentos y dispositivos
Py 2% 341 0,07
médicos
Politicas para el manejo y disposicion de residuos 1% 3,41 0,03
Mejoramiento continuo en la prestacién de procesos del servicio 2 559 007
farmacéutico b ' '
Inversién en Tecnologia para el desarrollo de los procesos 204 3,34 0,07
Programas de primeros auxilios 1% 3,15 0,03
Talento Nivel académico en empleados 1% 3,56 0,04
Humano ) . . . . .
Acciones para aumentar el nivel de satisfaccién del cliente interno 1% 3,49 0,03
Equipos de trabajo responsables por su rendimiento y areas de trabajo 3,48
1% 0,03
Implementacién de trabajo en equipo en sus empleados 3,48
Empleados motivados y comprometidos con el logro de objetivos de la
empresa. 345
- - - - 1% 0,03
Personal capacitado, motivado y comprometido con la calidad en el
servicio SA
Sentido de pertenencia por la organizacién en empleados 1% 3,44 0,03
Estabilidad laboral 1% 3,41 0,03
Asignacién en empleados de autoridad y responsabilidad para el desa- o
rrollo del trabajo 1% 22 0.03
20% Procesos de seleccion de personal y presentacion del nuevo personal 3,38
1% 0,03
Proceso de induccién para empleados nuevos 3,38
Actualizacidn, capacitacién, adiestramiento, motivacién y comunicacién 19% a
efectiva 0 3 0.03
Iniciativa individual y la creatividad para innovar en calidad de servicio 1% 3,34 0,03
Involucrar a empleados en los proceso de disefio de estrategias y mejora 19 .
en el servicio % 3,24 0,03
Conformacién con la remuneracion salarial 1% 3,24 0,03
Oportunidades de formacién profesional a sus empleados 1% 3,22 0,03
Evaluacién del desempefio a los funcionarios 1% 3,17 0,03
Programas de salud ocupacional 1% 3,10 0,03
Contratacion con experiencia laboral para el desempefio de funciones 1% 3,10 0,03
(Contintia)
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Tabla 1.

Matriz de Evaluacién de Factores Internos (continuacion).
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a\:l:;rliiig:;ie:s Importancia Factor interno clave Ponderacién | Evaluaciéon | Total

Talento 20% Participacion de empleados o responsables en la formulacién de objetivos 3,06

Humano Participacion de empleados o responsables en |a planeacién de 1% 306 0.03
actividades '
::Szn(iz(ijr;csentivos para los empleados por el desempefio y objetivos 1% 3,05 0,03
La gerencia dirige directamente y ordena lo que se debe hacer 2,73
Los empleados NO participan en la toma de decisiones de la Organizacién. " 2,73 0,03
Posibilidad de negociar ciertas normas o politicas de la empresa 1% 2,59 0,03

Mercadeo 20% Oferta de productos que cumplan con los estandares de calidad
patentados 1% D 0,04
Enfoque a satisfacer las necesidades y expectativas del cliente 1% 3,66 0,04
[n;ursionar con nuevos productos o servicios o perfeccionar los ya 1% 363 004
existentes. ' '
Directorio de proveedores actualizado 1% 3,59 0,04
Ofrecer pregios competitivos en productos o servicios con respecto a la 1% 339 003
competencia ! !
Mejor portafolio de productos o servicios con relacién a la competencia 1% 3,34 0,03
Estrategias de servicio al cliente 1% 3,32 0,03
Investigar y entiender las necesidades y expectativas de los clientes 1% 3,29 0,03
Nivel de ventas proyectada por afio 1% 3,29 0,03
Plan de mercadeo 2% 3,15 0,06
Establecer procedimientos constitutivos del servicio: preventa, venta, y la 1% 312 003
post venta . ,
Segmentacion de clientes y localizacién de nuevos clientes 1% 3,10 0,03
Programas de promocién y publicidad 1% 3,10 0,03
Estudios para conocer el nivel de satisfaccion de sus clientes 1% 3,00 0,03
Alianzas estratégicas entre proveedores, clientes u otras empresas 1% 2,98 0,03
Implementar sistemas de comunicacién con el cliente 1% 2,85 0,03
Directorio de clientes actualizado 1% 2,78 0,03
Servicio a domicilio para la venta de productos 1% 2,71 0,03
Pagina web como estrategia de comunicacién y servicio al cliente 1% 2,66 0,03

Finanzas 20% Capacidad de analisis para determinar la rentabilidad de la empresa 3% 3,56 0,11
Conocer las obligaciones tributarias 3% 3,49 0,10
Atiender oportunamente las deudas contraidas 2% 3,46 0,07
Estados financieros, presupuesto y flujo de caja actualizados 2% 3,41 0,07
Presupuestos para la toma de decisiones 2% 3,20 0,06
Hjs:r gzj:ltrij\iliidores financieros para evaluar financieramente la empresa y 30 317 0,10
Estados financieros utilizados para la toma de decisiones 3% 3,10 0,09
Asesor o programas para analizar la informacién financiera 2% 3,10 0,06

100% 100% 3,32
(Continda)
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Tabla 1.
Matriz de Evaluacién de Factores Internos (continuacion).
EVALUACION
DEBILIDAD IMPORTANTE 1
DEBILIDAD MENOR 2
FORTALEZA MENOR 3
FORTALEZA MAYOR 4

Fuente: elaboracién propia.

la empresa, el gerente dirige directamente y ordena lo que
se debe hacer, y los empleados no participan en la toma de
decisiones de la organizacién.

Asimismo, la capacidad financiera, referente al manejo de
los recursos econdémicos, fue calificada como una forta-
leza, y todos los factores internos clave fueron evaluados
también como fortalezas.

Por otra parte, la capacidad competitiva o de mercadeo,
que incluye aspectos relacionados con el area comercial,
fue calificada como una fortaleza, aunque se observan las
siguientes debilidades: respecto al uso de la pagina web,
como estrategia de comunicacién y servicio al cliente; la im-
plementacién de sistemas de comunicacién con el cliente;
el servicio a domicilio; el directorio de clientes actualizado,
y las alianzas estratégicas con proveedores, clientes u otras
empresas. Los demas factores internos clave fueron eva-
luados como fortalezas.

Tabla 2.
Evaluacion de factores internos.
Area funcional Total
Gerencia 0,67
Tecnoldgica (operaciones) 0,70
Talento humano 0,65
Mercadeo 0,64
Finanzas 0,66
Resultado de la MEFI 3,32
Gerencia
0,7
0,690/67
0,68
0,67
0,66
0,65
Fi 0,64 Q70 Tecnoldgica
nanzast—<o 66 0.63 (Operaciones)
0,62
0,61
064 .87

Talento

Mercadeo Humano

Grafica 1. Evaluacion de factores internos. Fuente: elaboracién propia.
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El resultado obtenido en la meri es de 3,32 (tabla 1), lo
que significa una fuerte posicién interna; sin embargo, se
deben atender las debilidades encontradas y potencia-
lizar el manejo de las fortalezas en los establecimientos en
cuestion, para obtener un mejor resultado.

Al analizar la merl, la tabla 2 muestra los resultados por
cada una de las areas funcionales. Estos estan por encima
de 0,50, lo que significa que estas organizaciones estan
fortalecidas en todas su areas; de ahi se concluye parte de
su éxito empresarial.

En el area gerencial, la gestién empresarial en los esta-
blecimientos farmacéuticos minoristas se fundamenta en
pilares estratégicos a partir de la planeacién, la organiza-
cién, la direccién y el control, y estd a cargo del gerente o
administrador. El enfoque gerencial de los administradores
o0 gerentes se orienta hacia la administracién de la calidad
total en un 70%,; la orientacién hacia la administracién por
objetivos en un 20%, y la orientacién hacia la gerencia de
servicio en un 10% (Limas-Sudrez, 2015).

En el area tecnolégica o de operaciones, los avances tec-
nolégicos permiten ofrecer un mejor servicio, a partir de
la sistematizacién de operaciones (inventarios y pedidos)
y los softwares especializados (contable, facturacion, sis-
tema Pos, y lectores de cédigos de barras); esto facilita el
desarrollo de las operaciones en los establecimientos eva-
luados. Esta drea se centra en las operaciones de gestion®
y procesos del servicio farmacéutico, a partir de la selec-
cién, adquisicién, recepcién, almacenamiento, distribucion,
dispensacién y destruccién o desnaturalizacién de medi-
camentos y dispositivos médicos. Se establece el desarro-
llo, implementacién y revision del Sistema de Gestién de la
Calidad en todo servicio farmacéutico® o establecimiento

3 Conjunto de principios, procesos, procedimientos, técnicas y practi-
cas asistenciales y administrativas esenciales para el uso adecuado
de medicamentos (Decreto 2200 de 2005, art. 3).

4 Es el servicio de atencién en salud responsable de las actividades,
procedimientos e intervenciones de cardcter técnico, cientifico y ad-
ministrativo, relacionados con los medicamentos y los dispositivos
médicos utilizados en |a promocién de la salud y la prevencién, diag-
néstico, tratamiento y rehabilitacion de la enfermedad, con el fin de
contribuir en forma arménica e integral al mejoramiento de la cali-
dad de vida individual y colectiva (Decreto 2200 de 2005, art. 4).
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farmacéutico a nivel institucional (Resolucién 1.403 del
2007). El sector farmacéutico es uno de los sectores mas
influenciados por la regulacién del gobierno frente a la pro-
duccién de medicamentos, el control de precios y el sistema
de gestién operacional y de calidad a nivel local y nacional.

En el &rea de talento humano, los procesos de seleccién se
hacen con el fin de reclutar el mejor personal y con base
en las necesidades de personal del establecimiento. Este
proceso esta a cargo del propietario y duefio en la ma-
yorfa de las droguerias, con el apoyo de personal capaci-
tado conformado por el auxiliar de servicios farmacéuticos
y el administrador.

En el area financiera, el contar con informacion financiera
actualizada a través de los estados financieros, indica-
dores e informes tributarios permite a los gerentes analizar
y tomar mejores decisiones financieras y de rentabilidad.
Por lo general, la contabilidad es contratada a un externo;
para el caso de una cadena de droguerias a nivel nacional,
disponen de un contador vinculado directamente, quien a
su vez asume su direccién financiera.

En el drea de mercadeo, a fin de satisfacer las necesida-
des del cliente y con base en el andlisis de los habitos de
compra de los usuarios, los establecimientos farmacéuti-
cos minoristas en Tunja no solo centran su actividad en la
comercializacién de productos farmacéuticos con o sin for-
mula médica, también han incursionado con otras alter-
nativas de compra, complementando su oferta mediante
nuevas lineas de producto como cuidado personal, produc-
tos medicoquirtirgicos, dispositivos médicos y productos
hospitalarios, linea dermocosmética, maternidad y bebés,
cuidado femenino, cuidado de la piel, nutricién especiali-
zada, revistas, misceldnea y accesorios para detalles. Algu-
nos incluso han incursionado con minimercados, siguiendo
la tendencia de otros paises.

Finalmente, todas las dreas funcionales son importantes
dentro de una empresa, porque se interrelacionan. Sin
embargo, de acuerdo con los resultados arrojados, en su
orden se deben atender prioritariamente fortalezas de las
siguientes areas (grafica 1): 1) drea de mercadeo, 2) area
de talento humano y 3) area de finanzas.

Con base en los resultados obtenidos en la mer, las forta-
lezas sobre las que se deben apoyar los establecimientos
farmacéuticos minoristas (farmacias-droguerias y las dro-
guerias) de Tunja para continuar operando son:

* Cultura enfocada hacia el servicio al cliente.
* Proceso de comunicacién entre directivos y empleados.

* Mejores practicas frente a la competencia respecto al
servicio.
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¢ Manuales de procesos del servicio farmacéutico por es-
crito y de obligatorio cumplimiento.

* Instalaciones adecuadas en cuanto a funcionalidad y
prestacién del servicio.

* Procesos de servicios farmacéutico.

¢ Proceso de compras (proveedores cualificados, cum-
plidos y directorio de proveedores actualizado).

¢ Reglamento de higiene y seguridad.

¢ Sistema de gestién de la calidad, asi como su desa-
rrollo, implementacién y revisién.

¢ Nivel académico de los empleados.
* Nivel de satisfaccion del cliente interno.

¢ Equipos de trabajo responsables por su rendimiento y
areas de trabajo.

¢ Estados financieros, presupuesto y flujo de caja actuali-
zados.

¢ Capacidad de analisis para determinar la rentabilidad
de la empresa.

¢ Conocimiento de las obligaciones tributarias.

¢ Proceso de venta de productos con los estandares de
calidad patentados.

* Enfoque a satisfacer las necesidades y expectativas del
cliente.

 Incursionar con nuevos productos o servicios o perfec-
cionar los ya existentes.

Asimismo, se debe prestar inmediata atencién a las si-
guientes debilidades encontradas:

¢ Liderazgo directivo (la gerencia dirige directamente y
ordena lo que se debe hacer).

¢ Centralizacién (los empleados no participan en la toma
de decisiones de la organizacién).

¢ Negociacién de normas o politicas en la empresa.

¢ Procesos de comunicacién con el cliente (linea de aten-
cién al cliente, correo, buzones, e-mail, etc.) para infor-
macién sobre productos, gestién de pedidos, quejas y
reclamos, etc.

¢ Base de datos de clientes o directorio de clientes ac-
tualizado.

* Alianzas estratégicas con proveedores, clientes u otras
empresas.

* Pagina web (muy pocas organizaciones cuentan con una).

INNOVAR VOL. 28, NUM. 69, JULIO-SEPTIEMBRE DEL 2018



* Socializacién de procesos de planeacién y organizacién
empresarial (fijacion de objetivos globales y por cada
una de las areas o dependencias).

* Andlisis de la informacién financiera para la toma de
decisiones.

Analisis externo (o del entorno) del sector

El anélisis externo de los establecimientos farmacéuticos
objetos de este estudio se desarrolla con base en los fac-
tores externos o del entorno, en el que desenvuelven estas
organizaciones. De este modo, dicho analisis comprende
los factores econémico, politico, social, competitivo y tec-
nolégico (Prieto-Herrera, 2012; Garrido-Buj, 2006).

Se toma como instrumento la mere (tabla 3), que estd es-
tructurada en tres columnas: la primera corresponde a la
ponderacién de cada factor externo, segtn la importancia
relativa del factor para el éxito en el sector farmacéutico
local; la segunda corresponde a la evaluacién promedio de
los gerentes asignada a cada factor, para indicar la eficacia
de las estrategias actuales del sector frente a cada factor
(el rango 1,00-1,99 representa una amenaza importante;
el rango 2,00-2,99 representa una amenaza menor; el ran-
go 3,00-3,99 representa una oportunidad menor, y la eva-
luacién de 4,00 corresponde a una oportunidad mayor); la

Tabla 3. Matriz de Evaluacién de Factores Externos - MEFE
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tercera columna es el resultado de multiplicar los valores de
las dos primeras para determinar el valor total por cada fac-
tor analizado.

En la tabla 3, se observan los resultados y el andlisis con
base en la informacién recogida de las encuestas, por cada
uno de los factores del entorno a nivel externo.

En general, los directivos calificaron el factor econémico, re-
ferente a condiciones y tendencias generales de la economia
relevantes en las actividades de la organizacién, como una
amenaza, las preguntas sobre el nivel de ingresos de clien-
tes, utilidades para el sector, disponibilidad de crédito y las
tasas de interés fueron evaluadas como oportunidad menor.

El factor politico, que representa oportunidades o amena-
zas claves para las empresas, también fue calificada como
una amenaza; las preguntas sobre organismos de inspec-
cién vigilancia y control, la biodisponibilidad y bioequiva-
lencia para medicamentos genéricos, la regulacién en los
precios de medicamentos y la capacitacién por parte de
agremiaciones fueron evaluadas como oportunidad menor.

El factor social, que se enfoca en los cambios sociales, cul-
turales, demograficos y ambientales, ejercen un impacto im-
portante en los productos, mercados y clientes. Los directivos
calificaron este factor como una oportunidad; las preguntas
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FACTOR Importancia Factor Externo clave Ponderacion | Evaluacién Total
Econémico El nivel de ingreso disponible de los clientes 2% 3,20 0,06
tii[iiréizs;ria farmacéutica tiene buen grado de desarrollo por las 2% 315 0,06

Disponibilidad de crédito en el sistema financiero 1% 3,12 0,03

Las tasas de interés bajas 1% 3,00 0,03

El desarrollar productos farmacéuticos a partir de sustancias 2% 295 0,06

0% naturales

Las importaciones de medicamentos y materias primas 2% 2,93 0,06

Las preferencias arancelarias 2% 2,93 0,06

Acceso a nuevos mercados en los ambitos nacional e internacional 2% 2,88 0,06

La Integracién gremial 3% 2,80 0,08

Las relaciones econémicas con otros paises 2% 2,51 0,05

La tendencia al desempleo 1% 2,37 0,02

Politico Organismos de inspeccidn, vigilancia y control 3% 3,56 0,11
- It;?ger;lsi(i[ac‘laenr:;r;tos genéricos con estudios de biodisponibilidad y 30 334 0,10

La regulacién de los precios a algunos medicamentos 3% 3,17 0,10

Programas de capacitacion por parte de gremios del sector 3% 3,07 0,09

(Contindia)
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Tabla 3. Matriz de Evaluacion de Factores Externos - MEFE (continuacion)

FACTOR Importancia Factor Externo clave Ponderacién | Evaluacion Total
Politico 20% La legislacion al sector farmacéutico 3% 2,93 0,09
Apoyo al sector en los planes de gobierno 3% 2,17 0,07
;?jsessl;t:rs(i)(ljli:segt;s;)ernamentales (créditos, investigacién 20 212 0,04
Social 20% Nuevos empleos 2% 3,32 0,07
Incursién en la investigacién en nuevos productos 3% 3,32 0,10
Actitud hacia la asociatividad empresarial 3% 3,07 0,09
rE;qsliJs;eiglaaSeducativo atiende las necesidades de formacion 3% 295 0,09
?:rr;eanczzetri:aalguna asociacién o agremiacion de la industria 30 290 0,09
ltz:op()jruecsteonscia de multinacionales de otras culturas con nuevos 30 237 0,07
Tecnoldgico 20% Adaptacién facilmente a nuevas tecnologias 4% 3,29 0,13
El Internet como herramienta importante para las labores diarias 3% 3,29 0,10
Los adelantos tecnolégicos para obtener ventaja competitiva 4% 3,17 0,13
Capacidad de adquirir nueva tecnologia en los procesos 4% 3,16 0,13
El comercio electrénico en su organizacién. 5% 2,49 0,12
Competitivo 20% Las alianzas estratégicas 7% 3,22 0,23
Seguimiento a la competencia para la formulacién de estrategias 6% 3,10 0,19
Seguimiento a la competencia 7% 3,02 0,21
100% 100% 3,00
EVALUACION

DEBILIDAD IMPORTANTE 1

DEBILIDAD MENOR 2

FORTALEZA MENOR 3

FORTALEZA MAYOR 4

Fuente: elaboracién propia.

referentes a necesidades de formacién requeridas, el perte-
necer a asociaciones o gremios y nuevos productos de otras
culturas fueron evaluadas como amenaza menor.

El factor tecnoldgico, que se orienta a los cambios y descu-
brimientos tecnoldgicos revolucionarios, produce un fuerte
impacto en las empresas. Este factor fue calificado como
una oportunidad, mientras que la pregunta acerca del co-
mercio electrénico fue evaluada como amenaza menor.

El factor competitivo se direcciona en identificar las empre-
sas rivales y determinar sus fortalezas, debilidades, capaci-
dades, oportunidades, amenazas, objetivos y estrategias; los
directivos en general lo calificaron como una oportunidad.
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El entorno afecta a la orgazizacién, en la medida en que
se compone de elementos que determinan la favorabilidad
de las empresas en el mercado. La tabla 3 muestra la MEFE,
en la que el resultado obtenido es de 3,00 (por encima de
2,50, que es favorable), lo que significa que el sector res-
ponde a las oportunidades y amenazas presentes en el en-
torno; sin embargo, hay que obtener una mayor ventaja de
las oportunidades, contrarrestando las amenazas, con el
fin de estar en una mejor posicién en el futuro.

La matriz (tabla 4) muestra que los resultados por cada fac-
tor estan por encima de 0,50, lo que significa que los es-
tablecimientos farmacéuticos objetos de estudio responden
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favorablemente a las oportunidades y amenazas en cada
una de las tendencias del entorno empresarial.

Tabla 4.
Evaluacién de factores externos.
Factor Total
Econdémico 0,58
Politico 0,59
Social 0,60
Tecnoldgico 0,61
Competitivo 0,62
Resultado de la MEFE 3,00
Fuente: elaboracién propia.
0,62Econom|co
0,61
0,60
N 0,59] 0,58
Competitivo
0,62 Q.08 Politico
057 0,59
0,56
0,60
061
Tecnolégico Social

Gréfica 2. Evaluacién de factores externos. Fuente: elaboracién propia.

En lo econémico y politico, los establecimientos estudiados
se mueven en entornos altamente competitivos, influen-
ciados por los cambios regulatorios en el campo de la
salud, las reglamentaciones para la produccién de medica-
mentos y el control de precios. Pero hay un gran potencial
de crecimiento, debido a la alta demanda de medica-
mentos genéricos por el precio bajo, la expiracién gradual
de patentes (lo que reduce el costo de los medicamentos
en un 30%), la necesidad de medicamentos especializados
(en sectores como oncologia, neurologia, psiquiatria, entre
otros), la proyeccién de crecimiento en ventas farmacéu-
ticas, la alta presencia de medicamentos sin prescripcion
médica, el crecimiento en la poblacién y la cobertura del
sistema de salud (Proexport, 2014).

La tendencia de crecimiento del sector farmacéutico a
nivel nacional, y con influencia en lo local, no solo se ob-
serva en el nlimero de establecimientos, produccién, ventas
anuales, generacién de empleo, entre otros factores, sino
también en el consumo de productos farmacéuticos. Este
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fenémeno ocurre debido al aumento en los niveles de ur-
banizacién; el acceso de la poblacién a la educacién y de
la mujer al mercado laboral, con un efecto positivo sobre
ingresos; la expansién de la clase media; las tendencias
de consumo de medicinas hacia los genéricos, como res-
puesta a los sistemas publicos de salud, por un mayor
acceso a los servicios a menor costo, y el estimulo a la de-
manda de medicinas especializadas de alto costo para en-
fermedades complejas (Fedesarrollo, 2015), evidenciando
su importancia en el desarrollo econémico y social del pais.

En avances tecnoldgicos, el comercio electrénico cons-
tituye una gran oportunidad para comercializar los pro-
ductos que venden las droguerias en Tunja, ya que muy
pocas lo implementan. Esta nueva opcién de compra de
medicamentos en linea se suma a las ya existentes. La ten-
dencia de comprar medicinas en linea viene apenas cre-
ciendo, y el comportamiento de los compradores en la web
ya deja nimeros en positivo para las droguerias. Han in-
cursionado a este canal cadenas muy reconocidas como
Droguerfas Acufia y La Rebaja (Mora, 2014), que también
tienen operatividad en Tunja. El implementar nuevas tec-
nologias representa un valor agregado para diferenciarse
en un mercado tan competido, asi como permite incre-
mentar la capacidad de oferta y optimizar la atencién al
consumidor final.

Por su parte, en el factor competitivo las alianzas estra-
tégicas son habituales en mercados en crecimiento y con
fuerte presiéon competitiva, a través de diferentes inicia-
tivas estratégicas como programas de reduccién de cos-
te, expansion en otros mercados geogréficos, ajustes del
portafolio de producto, desarrollo de nuevos productos,
marketing y ventas, con el fin de acelerar procesos de ex-
pansién, mejora en acceso y comercializacion; a futuro, la
atencion se centrara en investigacién y desarrollo (1+D), co-
mo consecuencia del desarrollo de nuevas moléculas (Ba-
gan, 2015).

Por lo tanto, a partir de los resultados obtenidos, se debe
prestar atencién a cada uno de los factores externos en el
siguiente orden (grafica 2): 1) factor econémico, 2) factor
politico, 3) factor social y 4) factor tecnoldgico, asi como a
los siguientes indicadores:

¢ Las importaciones de medicamentos y materias primas.

¢ El desarrollo de productos farmacéuticos a partir de
sustancias naturales.

e El acceso a nuevos mercados a nivel nacional e inter-
nacional.

* Las preferencias arancelarias.

¢ Las relaciones econémicas con otros paises.
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* La integracién gremial.

* La tendencia al desempleo.

* El apoyo al sector en los planes de gobierno.

* Los subsidios gubernamentales (créditos, 1+p, etc.).
* Lla legislacion al sector farmacéutico.

* La presencia de multinacionales de otras culturas con
nuevos productos.

e El sistema educativo sobre necesidades de formacion
académica requeridas.

* La pertenencia a alguna asociacién o agremiacién de
la industria farmacéutica.

e El comercio electrénico.

Matriz interna-matriz externa

La MIME es una herramienta para la toma de decisiones de
caracter gerencial, que representa un modelo de nueve ca-
sillas, cada una con diferentes implicaciones estratégicas,
a partir de los resultados obtenidos en las dos primeras
matrices (MEFI y MEFE) en los establecimientos farmacéu-
ticos que aqui se estudian.

El resultado obtenido en la mer fue de 3,32, lo que indica
una posicién interna sélida, mientras que el resultado ob-
tenido en la mere fue de 3,00, un valor alto. En conjunto,
los establecimientos farmacéuticos minoristas (farmacias-
droguerias y las droguerias) de Tunja tienen un alto posi-
cionamiento estratégico, lo que le permite ubicarse en el
cuadrante .

Para las empresas que se ubican en el cuadrante | en la
MIME, como es el caso de los establecimientos farmacéu-
ticos sobre los que se basé este estudio, se recomienda
implementar estrategias corporativas de cracién y cons-
truccién. Por esta razén, las estrategias mas adecuadas
para tal fin son integracién hacia atras, hacia adelante u
horizontal; penetraciéon de mercados; desarrollo de mer-
cado, y desarrollo de producto (David, 2013).

Posicionamiento estratégico

La matriz miME se utiliza en la metodologia prospectiva,
con el fin de llevar a cabo una conexién entre el analisis
cuantitativo y cualitativo de las variables analizadas, bus-
cando formular asi planes de accién adecuados, con el
fin de enfocar de manera mas asertiva las estrategias y
planes tacticos para ser mas competitivos en el mercado
(Fernandez-Vanegas, Gast-Villarreal & Sales-Saieh, 2013).
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La figura 2 muestra la posicién estratégica de los estable-
cimientos farmacéuticos minoristas (farmacias-droguerias
y las droguerias) de Tunja. Estos se ubican en el cuadrante
| de la mivE, lo que indica que las empresas analizadas
del sector estan en un alto nivel estratégico y, por tanto,
deben adoptar una posicién agresiva en lo referente a es-
trategias de mercadeo.

Puntualmente, en esta posicidn se opta por las estrategias
intensivas o también llamadas de crecimiento; se deno-
minan asi, porque exige la realizacién de esfuerzos inten-
sivos de mercadeo para mejorar la posicién competitiva de
una organizacién en relacién con los productos existentes
(Limas-Sudrez, 2012), esto es, la penetracion en el mer-
cado, el desarrollo de mercado y el desarrollo de producto.

La penetracién en el mercado es una estrategia que requie-
re mayores esfuerzos de mercadeo para los productos y mer-
cados actuales en los que opera la empresa; busca un mayor
consumo de los productos actuales en los mercados actua-
les, y persigue crecer mediante una mayor participacion en
el mercado. La penetracién de mercados podria ser una es-
trategia eficaz en este sector, en las siguientes situaciones:

¢ En mercados que no estan saturados con un producto
(bien/servicio) especifico.

¢ En clientes actuales, incitando a aumentar significati-
vamente el uso del producto.

e En clientes potenciales y de la competencia, estimu-
lando a convertirse en clientes reales.

¢ En empresas que incursionan en posicionar una deter-
minada marca.

¢ En economias de escala que ofrezcan importantes ven-
tajas competitivas.

¢ En los competidores, al disminuir su participacién en el
mercado y aumentar las ventas totales de la industria.

El desarrollo de mercados es una estrategia que consiste
en introducir los productos actuales en mercados nuevos
(nuevos segmentos de mercado o nuevos usuarios para los
segmentos actuales, o nuevas areas geograficas), y busca
la venta de productos actuales en mercados nuevos. Esta
estrategia puede ser muy eficaz en este sector, en las si-
guientes situaciones;

¢ En nuevos mercados, no explorados o poco saturados.
¢ En empresas exitosas en lo que operan.

* En empresas con recursos econémicos y humanos para
incursionar en mercados de mayor expansion.

¢ En empresas con sobreproduccién (exceso de la oferta
de productos).
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RESULTADOS DE DIAGNOSTICO
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Figura 3. Matriz interna-matriz externa. Fuente: elaboracion propia.

* En empresas con oportunidad de nuevos canales de
distribucidn, en otras areas geogréficas (en los ambitos
local, regional, nacional o internacional).

El desarrollo de producto es una estrategia que consiste en
desarrollar nuevos productos (mejorando uno actual o pro-
ductos totalmente nuevos) para atraer mercados ya exis-
tentes. Asi, se busca mayores ventas de novedades en los
mercados actuales. Los establecimientos farmacéuticos que
compusieron la muestra de este estudio las pueden em-
plear en las siguientes situaciones:

* En empresas con productos nuevos o mejorados.

* En empresas con productos exitosos incitando a ad-
quirir los nuevos.

* En empresas que compiten ante avances tecnolégicos
rapidos.
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e En empresas que ofrecen productos con mejor calidad
a precio similar.

¢ En empresas que compiten ante una industria de creci-
miento rapido.

* Enempresas que cuentan con un departamento en 1+D
importante.

Por otra parte, estan las estrategias de integracién, de-
nominadas también estrategias de integracion vertical,
que permiten a una empresa ejercer control sobre distri-
buidores, proveedores y competidores. Son estrategias de
integracion vertical la integracién hacia adelante, la inte-
gracién hacia atras y la integracién horizontal.

La integracién hacia adelante, implica tener un mayor con-
trol sobre los canales de distribucion, distribuidores o de-
tallistas. Es el caso de las franquicias para distribucién de
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productos, o portales web para compras online, o estable-
cimientos minoristas de propiedad de la empresa, o fuerza
de venta propia.

La integracién hacia atras es importante, en la medida en
que tanto fabricantes como distribuidores requieren de
proveedores para la adquisicién de productos, suministros
0 materia prima; por lo tanto, es una estrategia que im-
plica un mayor control sobre los proveedores de suminis-
tros. Es el caso de crear los procesos propios de produccion,
0 negociar con varios proveedores externos (nacionales e
internacionales).

Finalmente, esta la integracién horizontal, cuya estrategia
busca apropiarse o tener mayor control de los competi-
dores. Es el caso de las fusiones, adquisiciones, asocia-
ciones, o alianzas con los competidores, que permiten
aumentar las economias de escala y mejorar la transmisién
de recursos y competencias.

Una vez presentadas las estrategias para esta posicién es-
tratégica, se recomienda no combinar dos o mas estrate-
gias en forma simultanea; tampoco se recomienda aplicar
todas las estrategias que podrian beneficiar a los estable-
cimientos farmacéuticos minoristas (farmacias-droguerias
y droguerias) de Tunja, pues es necesario establecer priori-
dades. Las empresas, al igual que los individuos, poseen re-
cursos limitados; por ese motivo, tanto las empresas como
los individuos deben elegir entre alternativas de estrate-
gias, evitando el endeudamiento excesivo (David, 2013).
De este modo, cada farmacia-drogueria o drogueria es au-
ténoma de escoger, a partir de estas estrategias recomen-
dadas, la accién a implementar para su organizacién, que
se dejan definidas a nivel general.

Todo esto se debe tener en cuentra, porque el estudio se
realiz6 para el sector farmacéutico a nivel local, representa-
do unicamente por los establecimientos farmacéuticos mi-
noristas (farmacias-droguerias y droguerias) de Tunja, por
lo que el objetivo de este trabajo se centrd en realizar un
diagnéstico empresarial a partir de la direccién estratégica,
conocer su posicionamiento estratégico y, a partir de este,
presentar algunas estrategias y propuesta de mejoramiento
para el fortalecimiento del sector en la regién.

Propuesta de mejoramiento

Internamente y por cada una de las dreas funcionales,
se recomiendan las acciones estratégicas expuestas en
la tabla 5. Asimismo, en el dmbito externo y del entorno,
se recomiendan las acciones estratégicas expuestas en la
tabla 6.
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Conclusiones

Los establecimientos farmacéuticos minoristas (farmacias-
droguerfas y droguerias) de Tunja no pueden administrarse
de manera ineficiente. Es importante conocer el entorno
empresarial en el que se desenvuelven para desarrollar
un adecuado modelo de gestién estratégico, que utilice
modernos instrumentos administrativos, vitales para la su-
pervivencia de cualquier estructura empresarial en un am-
biente capitalista, con el fin de adecuar sus estructuras a
la realidad del mercado. Estos establecimientos se mueven
en entornos altamente competitivos, influenciados por la
regulacién, pero con un gran potencial de crecimiento en
el consumo y ventas de productos farmacéuticos.

Por lo tanto, es importante realizar un diagnéstico empre-
sarial/sectorial a partir de la direccién estratégica, que
permita identificar las oportunidades y amenazas del en-
torno, con base en las fortalezas y debilidades de las em-
presas estudiadas, para generar y elegir las estrategias
que mejor beneficien en el mercado, con el fin de que se
adecuen a los cambios y a las demandas que les impone
su entorno. Para ello, se toma como instrumento la imple-
mentacion de matrices de analisis estratégico (MEFE, MEFI y
MIME), para obtener la posicién estratégica y contribuir con
el fortalecimiento del sector en la regién.

Los resultados obtenidos en el diagndstico empresarial, a
partir del analisis interno y después de identificar y prio-
rizar los factores clave de éxito, muestran que estas organi-
zaciones estan fortalecidas en todas sus areas funcionales;
de ahi se concluye parte de su éxito empresarial. Sin em-
bargo, se deben atender prioritariamente fortalezas de las
areas de mercadeo, talento humano y finanzas.

En el area de mercadeo, se debe hacer énfasis en las alian-
zas estratégicas con proveedores, clientes u otras empre-
sas; en sistemas de comunicacién con el cliente (linea de
atencién al cliente, correo, buzones, e-mail, etc.), para in-
formacién sobre productos, gestién de pedidos, quejas y re-
clamos, etc.; en bases de datos de clientes o directorio de
clientes actualizado, y en paginas web, ya que muy pocas
organizaciones cuentas con este canal como estrategia de
comunicacién y servicio al cliente.

En el drea de talento humano, se debe enfatizar en un li-
derazgo mas participativo, con la participacién de los em-
pleados en la toma de decisiones de la organizacién, y la
negociacion de normas o politicas en la empresa.

En el drea financiera y gerencial, es importante el analisis
de la informacién financiera para la toma de decisiones,
asi como la socializacién de procesos de planeacién y
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organizacion empresarial (fijacién de objetivos globales y
por cada una de las areas o dependencias).

Asimismo, el puntaje obtenido en la meFI, en la que se re-
sumen y evaltan los factores internos clave (fortalezas y
debilidades mas importantes) con base en las &reas funcio-
nales de las empresas analizadas, fue de 3,32, lo que repre-
senta una posicién interna sélida en los establecimientos
farmacéuticos minoristas (farmacias-droguerias y drogue-
rias) de Tunja.

Se centra en aquellos factores externos (oportunidades y
amenazas clave) que los establecimientos no pueden con-
trolar y que afectan la actividad empresarial; los resultados
obtenidos en cada uno de los factores externos indican que
se debe prestar atencién, en su orden, al factor econémico,
politico, social y tecnoldgico.

Para el factor econémico, se debe hacer énfasis en el de-
sarrollo de productos farmacéuticos a partir de sustancias
naturales, las importaciones de medicamentos y materias
primas, las preferencias arancelarias, el acceso a nuevos
mercados en los ambitos nacional e internacional, la in-
tegraciéon gremial, las relaciones econémicas con otros
pafses, y la tendencia al desempleo que reduce la capa-
cidad de compra.

En el factor politico, se debe enfatizar en lo relacionado
con la legislacién al sector farmacéutico, el apoyo al sector
en los planes de gobierno y los subsidios gubernamentales
(créditos, 1+, etc.).

En el factor social, se debe tener en consideracién lo refe-
rente al sistema educativo sobre necesidades de formacion
académica requeridas en el sector, el pertenecer a alguna
asociacion o agremiacién de la industria farmacéutica, y la
presencia de multinacionales de otras culturas con nuevos
productos. Finalmente, en el aspecto tecnoldgico, los esta-
blecimiento deben tener en cuenta el comercio electrénico
como herramienta de comercializacion.

El puntaje obtenido en la MEFE, en la que se resumen y eva-
Itian los factores externos clave relacionados con el entorno
para determinar la favorabilidad de las empresas analiza-
das en el mercado, fue de 3,00, un valor alto que indica que
el sector responde a las oportunidades y amenazas presen-
tes en el entorno.

En este sentido, la posicién estratégica de los estableci-
mientos farmacéuticos minoristas (farmacias-droguerias y
droguerias) de Tunja se encuentra en el cuadrante | de la
MIME. Esto indica que el sector esta en un alto nivel estra-
tégico, pero con oportunidades de mejora; por lo tanto,
debe adoptar una posicién agresiva en lo referente a estra-
tegias de mercadeo. Las estrategias mas adecuadas para
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tal fin son la penetracién de mercados; el desarrollo de
mercado; el desarrollo de producto, y la integracién hacia
atras, hacia adelante u horizontal.

Finalmente, a nivel interno y por cada una de las areas
funcionales, asi como a nivel externo y del entorno, se re-
comiendan algunas acciones estratégicas de utilidad e in-
fluencia en la operatividad empresarial, a fin de mejorar la
posicién del sector y, al mismo tiempo, obtener resultados
de trascendencia en el fortalecimiento y la competitividad
del sector en la regién.

Los resultados de esta investigacion deben ser el origen
para otras investigaciones. Llaman la atencién aspectos
que seria importante analizar posteriormente. Por una par-
te, la tendencia gerencial de directivos en correlacién con
la gestion empresarial en establecimientos del sector far-
macéutico en la regién suministraria informacién oportu-
na para el fortalecimiento de este tltimo. Por otra parte, la
articulacién de la Universidad, la Empresa y el Estado, en
torno al crecimiento, fortalecimiento e impacto del sector
farmacéutico en la regién, darian informacién valiosa y de
complemento a partir este estudio.
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