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Resumen

El propésito fundamental de este estudio fue analizar las estrategias de ne-
gocios aplicadas por las farmacias ubicadas en el municipio Maracaibo, bajo los
preceptos tedricos de Thompson y Strickland (2003) y Villalba (2000). La inves-
tigacion se tipificd como descriptiva. La poblacion estuvo conformada por los en-
cargados de las 219 farmacias, a quienes se les aplicé una encuesta mediante un
cuestionario contentivo de 16 preguntas, escala tipo Likert y selecciéon multiple.
El instrumento fue validado y la confiabilidad del mismo fue de 0.96. Se concluyé
que las farmacias si aplican el monitoreo de la competencia, ademds establecen
ventajas competitivas y acciones estratégicas especificas; pero necesitan seguir
mejorando su posicion competitiva y diversificando sus estrategias para poder
sobrevivir ante los cambios del mercado.
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Abstract

The fundamental intention of this study was to analyze the business strategies
applied by the drugstores located in the Maracaibo Municipality, under the theo-
retical rules of Thompson and Strickland (2003) and Villalba (2000). The Investi-
gation type was descriptive. The population were the managers of all 219 drug-
stores, to whom a survey was applied them. The instrument was check and the reli-
ability 0.96. To concluded that the drugstores apply the monitoring of the compe-
tition competence, besides they establish competitive advantages and strategic spe-
cific actions; but they need to continue improving its competitive position and di-
versifying its strategies to be able to survive to the changes of the market.

Key words: Strategies, business, pharmacy, competitive advantages.

Introduccién

Toda organizacién que desee sobrevivir en el tiempo, deberd disenar planes
estratégicos que le permitan alcanzar el logro de sus objetivos y metas planteadas
a futuro, estos planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo seguin el tamano
de la misma y la cobertura geogrdfica que ésta mantenga en el mercado, lo cual su-
pone la ejecucion de planes y actividades para cada unidad operativa, ya sea de
niveles superiores o inferiores.

Para ello, es importante que la organizacién precise con exactitud y cuidado
la misién que la va a regir, por cuanto ésta representa las funciones operativas que
seguird en el mercado y su comportamiento ante los consumidores, alineadas con
la estrategia del negocio.

En consecuencia, esta estrategia debe responder a las necesidades del nego-
cio, el lugar que se quiere alcanzar, la rentabilidad a obtener, el valor para los ac-
cionistas e incluso el tipo de direccion que debe tener la gerencia para lograr di-
chos objetivos en el marco de un plan estratégico.

No obstante, si una organizaciéon desea mantener un nivel adecuado de
competitividad a largo plazo, cualquiera que sea la actividad que realice, debe
utilizar antes o después procedimientos de analisis y decisiones formales, encuad-
rados en el marco del proceso de “planificacion estratégica”; la cual permitird la
sistematizacion y coordinacion de todos los estfuerzos de las unidades que inte-
gran la organizacién encaminados a maximizar la eficiencia global.

Particularmente, en el sector farmacéutico esta realidad no es diferente, ya
que las estrategias de negocios estdn fundamentadas principalmente en los proce-
sos de trabajo, tecnologia e innovacion, adecuando el desempeno de las farmacias
al entorno econdémico y empresarial donde éstas se desenvuelven.

En este sentido, analizar las estrategias de negocios utilizadas por las farma-
cias en el municipio Maracaibo del estado Zulia, resulta de interés y relevancia

108



Estrategins de negocios de las farmacias del municipio Maracaibo

para esta investigacion, por cuanto permite identificar las acciones gerenciales
que sirven de gufa a estas organizaciones para lograr ventajas competitivas.

La investigacién llevada a cabo es de tipo descriptiva, con disefio no experi-
mental, transeccional y de campo, la recoleccion de informacion fue realizada me-
diante encuestas a los encargados/gerentes de las farmacias con un cuestionario
contentivo de 16 items de escala de likert y seleccion multiple, que reflejaba las di-
mensiones e indicadores del estudio. Lo que se presenta a continuacion es un re-
sumen del trabajo de investigacidn desarrollado para la tesis de grado, en el cual,
se destacan los fundamentos tedricos de las dimensiones estudiadas y la discusion
de resultados.

1. Estrategias de negocios. Breve esbozo tedrico

Las organizaciones, como entidades sociales creadas para alcanzar objetivos
en un ambiente variable y dindmico, requieren reasignar, reajustar y reconciliar
continuamente sus recursos disponibles con las oportunidades percibidas en su
ambito geogrifico de operacion, para aprovechar las brechas en los mercados y
neutralizar las amenazas de sus competidores.

En consecuencia, las organizaciones deben desarrollar sus negocios y opera-
ciones de manera coherente y consistente mediante estrategias que garanticen el éx-
ito total de la empresa. Los cambios y las transformaciones constantes en el mer-
cado objetivo producen fuerte presion, que exige acciones agiles y reacciones rapi-
das para aprovechar con prontitud las nuevas oportunidades que surgen y para es-
capar de las dificultades, restricciones y limitaciones impuestas por el ambiente.

Con base a lo anterior, se deduce que la formulacién de las estrategias es el
principal paso para que la organizaciones articulen y alcance esta capacidad de
maniobrar en un escenario cada vez mds complejo y dindmico.

A este respecto, Chiavenato (2002:323) expresa que la estrategia organiza-
cional es la movilizacién de todos los recursos en el ambito global de la organiza-
cion, para alcanzar objetivos a largo plazo. La estrategia, representa el comporta-
miento global de la organizacién frente al ambiente y la respuesta organizacional
a las condiciones ambientales que rodean toda organizacion.

En este sentido, Schermerhorn (2002:158) indica que una estrategia es un
plan de accién de gran alcance que identifica el rumbo a largo plazo y orienta la
utilizacion de los recursos para cumplir la misién y las metas de una organizacion
con una ventaja competitiva sustentable; vale decir, es un plan para utilizar recur-
sos con una intencién estratégica congruente, dirigiendo todas las energfas que
vincula a una organizacién con su entorno.

No obstante, esta representa la “mejor opcion” para la alta gerencia acerca
de lo que debe hacerse para asegurar el ¢éxito futuro, ya que la finalidad de la es-
trategia, es la utilizacién de los recursos con una intencidn estratégica congruente,
es decir, dirigiendo todas las energfas organizacionales hacia una meta unifica-
dora y apremiante.
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Por su parte, Villalba (2000:513) establece que la estrategia es un patrén de
comportamiento observable, adoptado por las organizaciones en respuesta a im-
perativos de su entorno, sean estos originados por las acciones de competidores o
por modificaciones del medio ambiente econémico donde se desenvuelven.

En torno a ello, las estrategias constituyen respuestas de la administraciéon
para alcanzar objetivos y perseguir la misioén y vision estratégica de negocio de la
organizacién. Asi, la creacion de la estrategia corresponde al como alcanzar los
objetivos de desempeno, como superar la competencia de los rivales, como lograr
una ventaja competitiva sustentable, cémo reforzar la posicién de negocios a
largo plazo de la empresa, cémo conseguir que la visién estratégica de la adminis-
tracion sea una realidad para la compania.

A este respecto, se destaca la importancia de las estrategias para las farma-
cias objeto de este estudio, puesto que las mismas representan el camino a seguir
para el logro de los objetivos que le permiten permanecer competitivas dentro del
mercado; concibiendo la estrategia como algo necesario para la empresa o cada
negocio en el cual se encuentra y para cada parte funcional del mismo.

Por otro lado, Villalba (2000:59), sefala que en toda organizacion es pre-
ciso que exista jerarquia y disciplina. Al respecto, las acciones estratégicas defini-
das en los altos niveles de la empresa deben servir como marco para las estrategias
de niveles mds bajos, sino, es probable que las inconsistencias resultantes pro-
duzcan desperdicios de esfuerzos por conductas estratégicas contradictorias entre
los diferentes subsistemas organizativos.

En consecuencia, es necesario definir los niveles de estrategias, puesto que
esto permite establecer las responsabilidades por el éxito o fracaso. De forma re-
sumida, segiin Thompson y Strickland (2003) se puede hablar de 3 estrategias, la
corporativa, de negocios y la funcional. En primera instancia, surge la estrategia
corporativa, la cual se ejecuta en los niveles mds elevados de las organizaciones di-
versificadas en varias ramas de actividad, como los denominados grupos
economicos; siendo la dimensién predominante de la estrategia corporativa, el
dmbito. A este nivel, los estrategas establecen en cudles nuevos negocios deben
entrar o de cudles negocios deben salir, pues se trata de establecer los limites de la
actividad corporativa.

Por otra parte, la estrategia empresarial o de negocios, segin Villalba
2000:59), se define en las organizaciones que compiten dentro de un mercado
unico y por lo tanto, toda organizacién posee unas estrategias de negocios, siendo
lo mds importante el desarrollo de ventajas competitivas que sean sostenibles en el
tiempo y que permitan a la empresa superar sus competidores, es decir, en este
nivel se establece como superar la competencia.

La estrategia funcional por su parte, es la que hace referencia a la unidades
de trabajo bdsicas, como administracion, finanzas, mercadeo, recursos humanos,
entre otros. A este nivel el problema consiste en organizar los recursos y ap-
rovechar las sinergias, en apoyo a la estrategia de negocios, de acuerdo a la tesis de
Shermerhorn (2002:164).
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Shermerhorn (2002:164) indica que las organizaciones utilizan diferentes
niveles y tipos de estrategias, como son las estrategias en los niveles corporativos,
de negocios y funcional, las cuales deben trabajar juntas para alcanzar los objeti-
VOS Y crear una ventaja competitiva sustentable a largo plazo.

Segun este tedrico, la estrategia corporativa conduce a la organizacion en su
conjunto hacia una ventaja competitiva sustentable, es decir, establece el rumbo y
guia las asignaciones de recursos para toda a empresa, en contraposicion a la es-
trategia funcional, que orienta la utilizacion de recursos para implementar una es-
trategia de negoc1os Senala que, en ese nivel de estrategia, se concentra las ac-
tividades de un drea funcional especifica de operaciones, en cambio, la estrategia
de negocio es aquella que se establece para una sola unidad de negocio o linea de
producto. Describe la intencion estratégica en relacién con una industria o mer-
cados determinados.

Refiriéndose entonces a la estrategia de negocios como tal, Thompson y
Strickland (2003:55) aclaran que se refiere al plan de accién que pone en marcha
a administracion para un solo negocio. Se refleja en el patrén de enfoques y medi-
das creados por la administracién con el fin de producir un desempeno exitoso en
una linea especifica de negocios. Para una compania auténoma de un solo nego-
cio la estrategia corporativa y la estrategia de negocios son una misma.

De igual manera, Hill y Joones (2005:163) refiere que en el corazén de la
estrategia a nivel de negocio estd el objetivo de desarrollar un modelo de negocio
espec1ﬁco de una empresa, que le permita a la companifa obtener una ventaja com-
petitiva sobre sus rivales en un mercado o en una industria.

Asimismo, el autor establece que el proceso de definicién del negocio im-
plica decisiones respecto a:
— Las necesidades de los clientes o, lo que hay que satisfacer
— Los grupos de clientes , o a quien hay que satisfacer y
— Las capacidades distintivas, o la manera en que las necesidades se van a
satisfacer.

Las tres decisiones anteriores conforman el fundamento para la eleccion a
nivel de negocio porque determinan dénde y cémo una empresa busca competir
en un negocio o industria, en esencia, c6mo una empresa se propone crear valor
para sus clientes. En consecuencia, se deben considerar las maneras en que una
empresa toma estas tres decisiones para obtener una ventaja competitiva.

En el caso especifico del sector farmacéutico, la investigacion se centrd en
analizar las estrategias de negocios en funcién de verificar el manejo del negocio
ante los retos del mercado, lo cual, aporta informacioén valiosa en funcién a que
los encargados/gerentes de los negocios son quienes los que establecen estos
lineamientos y aportan informacién relevante al respecto. Para analizar dichas es-
trategias se tomaron en cuenta: las oportunidades y amenazas del entorno, las
ventajas competitivas, las estrategias genéricas, las acciones estratégicas especifi-
cas y las alianzas estratégicas que poseen. Las dimensiones sefialadas serdn desar-
rolladas brevemente a continuacion.
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1.1. Las Oportunidades y Amenazas: Las Cinco Fuerzas
de Porter

Thompson y Strikland (2003:65) sefalan que un aspecto importante para
las empresas, es ahondar en el proceso competitivo, a fin de descubrir las princi-
pales fuentes de presion competitiva y que tan poderosa es cada una de ellas. Este
proceso analitico es fundamental, debido a que los gerentes no pueden idear una
estrategia que garantice el éxito sin la comprension cabal del cardcter competitivo
de la industria.

A este respecto, es aplicable el modelo de Michael Porter, profesor de la
Harvard Business School, quien planted que el estado de la competencia en una
industria es una combinacién de cinco fuerzas competitivas. Dicho modelo, se
estudiara mediante la interpretacién de Villalba (2000), el cual ha hecho una muy
buena interpretacion del mismo y lo ha contextualizado al caso venezolano.

En este sentido, Villalba (2000:78) explica que el propdsito de este
esquema de analisis es evaluar las perspectivas de un mercado, sin establecer difer-
encias entre los distintos competidores. Con este proposito se evaliia como las
caracteristicas del mercado afectan:

(a) La posibilidad de entrada de nuevos competidores
(b) La rivalidad entre las empresas existentes

(c) La aparicioén de productos sustitutos

(d) El poder negociador de los proveedores y

(e) El poder negociador de los compradores

Cuando alguna de estas fuerzas adquiere caracteristicas contrarias a los
competidores existentes, ya sea por que aparecen productos sustitutos o aumenta
la rivalidad, entonces se espera que la rentabilidad de todo el conjunto de partici-
pantes disminuya. Este andlisis nos permite explicar por qué algunos competi-
dores tienen mejor desempeno que otros.

Segun Villalba (2000:79) es p031blc cxphcar los factores que afectan cada
una de las cinco fuerzas, bajo las siguientes premisas:

a) La posibilidad de entrada de nuevos competidores puede verse afectada
por dos tipos de factores: la existencia de barreras a la entrada y la reactividad
frente a nuevos entrantes. Las barreras a la entrada, que provienen de las carac-
teristicas de la tecnologia y la gerencia de una industria, tienen como efecto elevar
el costo de la entrada a un mercado.

b) La rivalidad, es otro elemento que segtin Villalba (2000:81), dentro de un
sector no debe confundirse con competencia, ya que la primera se refiere al esfuerzo,
gerencial y financiero que deben realizar los participantes de un mercado para
sostener sus posiciones. Competencia por otra parte, se refiere a la existencia de
muchos participantes dentro de un mercado. Es posible encontrar mercado en
donde, a pesar de que existen muy pocos participantes, la rivalidad es muy acentuada.
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¢) La existencia de productos sustitutos es un factor que sin duda, influye
notablemente en la rentabilidad de un sector industrial. Entendiendo que la susti-
tucién es de cardcter funcional, no se refiere, a la forma o disefio del producto.
Por ¢jemplo, la energia eléctrica es un sustituto del gas natural para algunos usos,
aunque la apariencia y el manejo de ambos productos sean totalmente diferentes.
En este sentido, Villalba (2000:82) explica que la sustitucion es tratada como un
fenémeno que afecta a todos los competidores del mercado, por lo que no debe
ser confundida con el desplazamiento del producto de un competidor por el otro,
lo cual serfa el resultado de una estrategia competitiva superior, de la suerte, o de
otra circunstancia.

d) El poder negociador de los compradores también constituye una fuerza
que puede afectar la rentabilidad de un sector. El impacto relativo puede aumen-
tar debido a una gama de factores entre los cuales se encuentran:

— El nivel de concentracién de los compradores es elevado, lo cual
obviamente les otorga un poder significativo.

— El volumen de compra es grande, o el producto representa una fraccion
considerable de sus comprar v, por ende, tiene un impacto significativo e
SUS COStos.

— El comprador tiene la posibilidad de integrarse verticalmente hacia arriba
y en consecuencia, establecer competencias a las empresas del sector.

— Cuando los compradores son detallistas, con la posibilidad de influenciar a
los consumidores finales, el comprador puede escoger una ubicacion del
producto dentro de los anaqueles o afectar cualquier promocién, con el
consiguiente dafio a los competidores del mercado.

e) Otro elemento trascendental es el poder negociador de los proveedores
que pueden llegar a impactar significativamente a un sector, de acuerdo a Villalba
(2000:83), éste se ve afectado por factores parecidos a los de los clientes, aunque
en algunos casos el analisis sea totalmente opuesto, debido a:

— Una elevada concentracion de los proveedores, al igual que en el caso
anterior, les confiere poder, especialmente cuando es dificil para las
empresas del sector cambiar de materia prima.

— En otros casos, es frecuente que el proveedor tenga, en virtud de su
tamafo y caracteristicas, la capacidad de mtegrarse verticalmente hacia
abajoy, en consecuencia, de poner competencia a las empresas del sector.

De acuerdo a lo anahzado) se establece que el andlisis de las 5 fuerzas con-
duce a establecer quien, o quienes se quedan con el valor agregado del sector,
pues dependiendo de lo que se concluya a partir de este andlisis, puede ser posible
adoptar algunas estrategias que ayuden a mitigar efectos negativos.

1.2. Evaluacion de las Ventajas Competitivas

Villalba (2000:84) indica que una vez establecido el andlisis de las 5 fuerzas,
corresponde estudiar los fundamentos internos de la competencia. A este re-
specto, la evaluacion de las ventajas competitivas implica la consideracién de las
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debilidades y fortalezas. Las ventajas competitivas resultan precisamente de de
combinar las debilidades y fortalezas.

Las ventajas competitivas representan caracteristicas que distinguen al pro-
ducto de una empresa frente al producto de sus competidores. De la misma forma,
de acuerdo al planteamiento del autor la ventaja competitiva se encuentra represen-
tada por un conjunto de atributos que posee una empresa que la distinguen de sus
competidores, los cuales son ademas reconocibles por sus clientes. Esta ventaja
debe ser expresada siempre en términos: “mejor” en lugar de “bueno”.

Dichas propiedades, para ser sostenibles requieren estar fundamentadas en
atributos dificiles de replicar por los competidores. Las ventajas que se asocian
con infraestructura, localizacién o solidez financiera tienden a tener una vida
corta porque eventualmente son copiadas o logradas por la competencia.

Se pueden identificar que existen dos tipos de ventajas competitivas, las de
costos y las de valor. Las del primer grupo se refieren a las posibilidades de ofrecer
un producto o servicio a un costo para el usuario menor que la competencia.

Por su parte las ventajas de valor estin representadas por atributos adicion-
ales al costo. Por ejemplo, disefo, sabor, confiabilidad, entre otros. En ocasiones
la tenencia de una ventaja de valor permite sostener precios superiores a los de la
competencia, pero dentro de ciertos limites. En consecuencia, las personas que se
encuentran al frente de las farmacias objeto de esta investigacién, deben realizar
esfuerzos que permitan identificar, tanto las ventajas competitivas de valor como
las de costos. Esto permitird tomar las decisiones oportunas y orientar las estrate-
gias del negocio de acuerdo a cada situacién en particular.

1.3. Definicion de la Estrategia Genérica

Las empresas ademads de escoger la base sobre la cual se va a competir, los
costos o valor, el dmbito del mercado representa un importante condicionante de
las estrategias a adoptar. En cualquier mercado, es posible escoger un enfoque
amplio, en el cual los clientes potenciales representan a todo el mercado, o un en-
foque limitado, en el que se ofrecen los productos o servicios o una fraccion de
segmento de los clientes.

En este orden de ideas, Villalba (2000:89) expone que al igual que la ven-
taja competitiva, esta decision condiciona las acciones futuras. Para atender a
todo el mercado es necesario hacer inversiones en canales de distribucion, pro-
ductos nuevos, adiestramiento que probablemente sean innecesarias si se enfoca
la atencién a un segmento del mercado.

Cuando se combina la escogencia de ambito con la de tipo de ventaja com-
petitiva, se pueden dar cuatro posibilidades estratégicas que Porter denomind es-
trategias genéricas. Cada una de esta estrategias representa la vision acerca de
como van las empresas a competir dentro de su mercado.

La primera estrategia se denomina de diferenciacion. Este patrén competi-
tivo impone la innovacién permanente en productos o servicios, a fin de mante-
ner la fidelidad de clientes en todos los segmentos. A este respecto, Dess y Lump-
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kin (2003:186) comentan como implica su nombre, que la estrategia de diferen-
ciacidn consiste en crear diferencias en la oferta de productos o servicios de la em-
presa mediante la creacién de alguna caracteristica o atributo que es percibido
como tnico y valorado por los consumidores respecto al conjunto del sector de
actividad.

La siguiente, es la estrategia genérica de liderazgo de costos. En este caso se
trata de un competidor cuyo objetivo es participar con una ventaja de costos que
sea atractiva para todos los clientes del mercado. Esto es posible lograrlo con una
economia de escala, estandarizando productos y automatizacién de procesos, en
mercados de productos homogéneos.

En este orden de ideas, Hill y Jones (2005:168) manifiestan que el modelo
de negocios de una empresa para perseguir una estrategia de liderazgo en costos
se basa en la intencién de superar a los competidores en cuanto a su desempefio al
hacer todo lo que sea posible para establecer una estructura de costos que permita
producir o proporcionar bienes o servicios a un costo unitario menor que los que
ellos pueden. También se refiere a encontrar maneras de reducir la estructura de
costos dada su alternativa de diferenciacién porque esta eleva los costos.

Posteriormente se encuentra la estrategia genérica de focalizacion en valor,
también denominada segmentacion, en la que se compite con base en valor, pero
dirigida a un segmento. En este caso, el competidor ha decidido concentrarse en
un grupo relativamente reducido de consumidores, a quienes ofrece un producto
o servicio con caracteristicas que le son atractivas. A Tal efecto, Dess y Lumpkin
(2003:194) explican que en la focalizacién en valor una empresa busca diferenci-
arse en su mercado objetivo.

Finalmente, se observa la estrategia de focalizacién en costos, segun la cual
se compite sobre la base de costos, pero dirigido a un segmento del mercado. Este
tipo de estrategia se observa con frecuencia en productos donde el costo de trans-
porte representa una fraccion importante del costo total, lo que obliga a limitar la
oferta a una zona geografica determinada. Este patrén de competencia se es de-
nominado también “competencia espacial”. La empresa lucha para crear una ven-
taja de costos en su segmento objetivo.

Tal como se explica, las dos variantes de las estrategias de focalizacion se
basan en proveer un mejor servicio que lo competidores, que también tratan
de satisfacer al segmento objetivo del especialista, pero lo hacen con un al-
cance global, entonces, mientras la focalizacién via costos explota las diferen-
cias en el comportamiento de los costos para atender algunos segmentos, la
focalizacion en valor se centra en explotar las necesidades especiales de los
compradores en otros segmentos.

Las farmacias en particular, deben establecer cual es su orientaciéon principal
en funcidn de la estrategia que manejen, para asi determinar hacia donde estaran
dirigidas las acciones estratégicas en la busqueda del posicionamiento en el mer-
cado, sobretodo en los tiltimos anos, en los cuales las grandes cadenas de farmacia
se han ido expandiendo en la regidn, apoderandose de gran parte del mercado.
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1.4. El Andlisis de las Acciones Estratégicas

Villalba (2000:92) establece, que una vez definida la estrategia genérica, se
deben establecer cudles son las acciones especificas se llevardn a cabo para ganarle
a los competidores. La orientacion de la accién gerencial es el mantenimiento o
desarrollo de ventajas competitivas, tanto para las condiciones actuales del mer-
cado como para las que se esperan existan en el futuro. A este respecto, se hace ne-
cesario disponer de un esquema de andlisis que permita dividir a la organizacién
de acuerdo con sus actividades o procesos mas relevantes desde el punto de vista
estratégico.

De acuerdo a las consideraciones anteriores, Villalba (2000:93) refiere que
para conocer los fundamentos de las ventajas competitivas y poder tomar las deci-
siones para mejorarlas, se deben examinar los procesos y sus interrelaciones. Un
esquema analitico desarrollado por Porter en 1985.

Lo anterior, concuerda con lo expresado por Mintzberg, Brian y Voyer
(1999:83), quienes explican que este enfoque se trata de la cadena de valor. La
cual muestra el valor total que consiste en actividades de valor y margen. Las ac-
tividades de valor son actividades fisicas y tecnolégicas que desempena una firma
y que constituyen los ladrillos con los que esa firma crea un producto valioso para
sus clientes.

Estas actividades de valor, se dividen en dos grandes categorias, de acuerdo
a lo propuesto por Villalba (2000:92): actividades primarias y actividades de
apoyo. Las actividades primarias se encuentran relacionadas con la creacion fisica
del producto, su venta, transferencia al comprador y atencion que se da después
de sus ventas. Por su parte las actividades de apoyo, implican tareas que son efec-
tuadas como soportes de las actividades primarias.

Las acciones estratégicas son desarrolladas en funcidn de las actividades que
son medulares y aquellas que son complementarias, por lo cual, las farmacias de-
ben tener identificadas estas actividades, asi como, los procesos que influyen en
las mismas, para poder identificar los puntos criticos sobre los cuales debe re-
forzarse la estrategia.

1.5. Alianzas Estratégicas

Tal como lo explica Villalba (2000:43), las alianzas o también llamadas las
estrategias cooperativas son estrategias orientadas a sumar capacidades con el fin
de competir en mejores condiciones. El requisito bdsico es de complementarie-
dad entre los participantes.

Sin embargo, estas acarrean un costo pues todas las alianzas imponen re-
stricciones a la estrategia de los participantes. A veces estas restricciones son de tal
magnitud que pueden poner en peligro la estabilidad y la unién. La mayoria de las
alianzas son temporales.
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Continuando con el planteamiento de Villalba (2000:43-53) existen los
siguientes tipos de alianzas:

— Licencias: arreglo contractual mediante el cual una empresa alquila una
marca o una tecnologia propiedad de otra empresa. Esta puede incluir la
provisién de servicios adicionales, tales como asistencia técnica,
entrenamiento y control de calidad.

Como estrategia, la licencia permite la comercializacion de productos de re-
conocido prestigio y la utilizacion de tecnologfas desarrolladas por otros, sin in-
currir en costos de investigacion y desarrollo. Debido a esta caracteristica es nor-
mal que el propietario de la marca o de la patente trate de limitar la competencia
directa de sus licenciatarios, lo cual puede lograrse a través de la imposicion de re-
stricciones geogrificas al negocio del licenciante.

Este tipo de estrategia tiene como principal limitacién la imposibilidad de
obtener tecnologifas de punta. Por lo general, el propietario de una tecnologia sdlo
estd dispuesto a licenciarla cuando se han agotado las posibilidades de desarrollo en
los mercados tradicionales, o cuando se acerca su obsolescencia definitiva.

Esto trac como consecuencia, la imposibilidad de sostener posiciones de
liderazgo en mercados muy competidos amparados en alianzas. Otra limitante es
el ciclo de vida tecnolégico, puesto que en aquellos mercados en los cuales las tec-
nologias tienen vida corta, es imposible obtener licencias en condiciones de ven-
taja, debido a que las empresas prefieren dedicar sus recursos a desarrollar nuevos
productos y a mantener sus tecnologias en secreto.

— Acuerdos de mercadeo conjunto: esta permite a una de las partes
aprovechar redes de distribucion ya establecidas sin incurrir en inversiones
significativas. La otra parte puede sacar provecho a la capacidad ociosa
que pueda tener en sus canales de distribucién.

Esta estrategia es sumamente util cuando los dos socios que atienden dif-
erentes mercados y no son competidores directos, desean incursionar en merca-
dos geograficos complementarios.

La complementacién de mercado no necesariamente tiene que ser geo-
grifica. Es posible establecer alianzas en las que ambos socios esperan que se pro-
duzca un aumento en la demanda de sus productos como resultado de proveer
conveniencias adicionales a los clientes.

— Marca privada: se refiere a la manufactura de productos por encargo de
otra empresa, nacional o extranjera, que luego los comercializa bajo su
propia marca.

— Cuasi integraciéon vertical: son convenios de largo plazo para la
obtencién de insumos.

— Consorcios: permite a varias empresas complementar las capacidades
para acometer ciertos proyectos o realizar actividades de interés conjunto.

— Integracion de estindares: la fijacién de estindares de fabricacién
permite a los competidores débiles ofrecer cierta confiabilidad a sus
clientes y por ende, sostener cierta participacion de mercado.
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Las farmacias deben tener claro los tipos de alianzas que conforman o nece-
sitan conformar en funcién de mejorar su desempeno en el mercado, debido a
que dicho sector estd constituido por una red de distribucién de canales tanto na-
cionales como internacionales.

2. Discusion de Resultados

Mediante este punto, se expresa un resumen posterior al andlisis de la data
recolectada, en el cual se realiza el cierre por dimensiones para reflejar los resulta-
dos mds relevantes del trabajo de investigacion.

Con respecto a la identificacion de las oportunidades y amenazas que pre-
sentan las farmacias, se evidencio que la mayoria de estas empresas concentran sus
oportunidades en establecer acciones dirigidas a monitorear el mercado, de igual
manera realizan esfuerzos financieros para mantenerse en el mercado y ante la
competencia, asi como establecen acciones para dar respuesta a la sustitucion de
productos que se presentan en el mercado. Otra oportunidad, viene dada por la
preocupacion de estas empresas en determinar las expectativas tanto de los com-
pradores como de los proveedores. Estas oportunidades permiten a este tipo de
empresas el disefiar y establecer tdcticas que les permitan ser exitosas y man-
tenerse competitivas.

Con respecto a las amenazas, se pudo determinar que las farmacias aun
cuando establecen acciones dirigidas a monitorear el mercado, estas acciones no
se encuentran formalizadas en su mayoria, es decir, no responden a una planifica-
cién estratégica, por lo cual, aquellas empresas que se encuentran mds organiza-
das (el caso especifico de las grandes cadenas farmacéuticas, ¢j. Farmatodo, Lo-
catel) poseen una gran ventaja frente a las mismas.

Este hallazgo concuerda con lo planteado por Villalba (2000: 84) quien
indica que el andlisis de las 5 fuerzas conduce a establecer quien, o quienes se que-
dan con el valor agregado del sector, para que puedan adoptar algunas estrategias
que ayuden a mitigar efectos negativos.

Con relacién al objetivo establecido para identificar las ventajas competiti-
vas que presenta las farmacias en el Municipio Maracaibo, se detecté que en
efecto las farmacias si establecen ventajas competitivas que las fortalecen ante
otras, especificamente las ventajas competitivas de valor, basadas en los precios, la
infraestructura, los costos y la solidez financiera. De igual manera, establecen
también ventajas competitivas de costos orientadas a las promociones, al valor
agregado y al liderazgo de costos. Estas tendencias reflejan como las farmacias
objeto de este estudio trabajan en funcioén de crear atributos a sus productos y
servicios que les permitan ser competitivas.

Es preciso dejar claro, que en los ultimos anos, las ventajas de costos han
sido las mds utilizadas observando los grandes carteles de descuentos en las farma-
cias, librindose de esta forma una guerra por el posicionamiento en base al pre-
cio, lo cual ha hecho que se deje de lado la importancia que tienen otros elemen-
tos adicionales al presion que pudieran ser de gran importancia para el cliente.
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Esta tendencia, contradice un poco la opinién de Villalba (2000:89) en
cuanto a que las ventajas competitivas representan caracteristicas que distinguen
al producto de una empresa frente al producto de sus competidores y se encuen-
tran representadas por un conjunto de atributos que posee una empresa que la
distinguen de sus competidores, los cuales son ademads reconocibles por sus clien-
tes. Esta ventaja debe ser expresada siempre en términos: “mejor” en lugar de
“bueno”.

En funcién de la identificacion de las estrategias genéricas que aplican las
farmacias, se evidencié que las estrategias que aplican este tipo de empresas, en
primer lugar son las de liderazgo de costos, la cual segtin Hill y Jones (2005:168),
se basan en la intencidén de superar a los competidores en cuanto a su desempeno
al hacer todo lo que sea posible para establecer una estructura de costos que per-
mita producir o proporcionar bienes o servicios a un costo unitario menor que los
que ellos pueden. También se refiere a encontrar maneras de reducir la estructura
de costos dada su alternativa de diferenciacién porque esta eleva los mismos.

Otra de las estrategias utilizadas por las farmacias investigadas son las de
focalizacion en valor, es decir, las farmacias buscan ubicarse en un segmento
compitiendo con base al valor. Esta situacién concuerda con lo que senalado por
Dess y Lumpkin (2003:194), en cuanto que en la focalizacién en valor una em-
presa busca diferenciarse en su mercado objetivo.

En otro orden de ideas, y con relacion a determinar las acciones estratégicas
especificas que aplican las farmacias del municipio Maracaibo, del estado Zulia,
pudo detectarse que dentro de las acciones primarias, se encuentran la forma de
operar y la logistica de entrada, seguida de la logistica de salida y el servicio post
venta. Con respecto a las acciones secundarias, las empresas farmacéuticas se ori-
entan a las compras, la provision de infraestructura y sistemas, provision de tec-
nologias y desarrollo de recursos humanos.

En lineas generales, las farmacias se ocupan de las actividades tradicionales
que requiere este sector, pero no ha logrado ampliar su dmbito de accién to-
mando en cuenta los servicios adicionales que puede prestar, as{ como, las jorna-
das y eventos que pudiese patrocinar, entre otras cosas. Esta tendencia que de-
berfa imperar es reforzada por lo expresado por Mintzberg, Briany Voyer (1999)
quienes indican que la cadena de valor muestra el valor total que consiste en ac-
tividades de valor y margen. Las actividades de valor son actividades fisicas y tec-
nolégicas que desempefa una firma y que constituyen los ladrillos con los que esa
firma crea un producto valioso para sus clientes y que no necesariamente deben
ser las actividades tradicionales de manejo de un negocio.

En cuanto al objetivo dirigido a Identificar las alianzas estratégicas estable-
cidas por las farmacias del municipio Maracaibo del estado Zulia, se constatd que
las farmacias en efecto, establecen alianzas estratégicas, es decir, estrategias coop-
erativas con sectores y empresas de la comunidad, dentro de las cuales se destacan
los acuerdos de mercadeo, los consorcios, las licencias, las marcas privadas y los
estandares.
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Este hallazgo resulta interesante, puesto que las farmacias tienden a ser
competitivas y el nivel de competencia entre las mismas suele ser bastante alto,
pero en funcién de las grandes actividades de distribucion e intercambio que se da
en el sector, se hace necesario trabajar en forma conjunta para garantizar el desen-
volvimiento en el mercado. Esta situacién resulta mas ventajosa para el consumi-
dor, tal como afirma Villalba (2000), porque contribuye a sumar capacidades con
el fin de competir en mejores condiciones.

Como se observo en cada una de las dimensiones estudiadas, se destaca que
las farmacias se encuentran inmersas dentro del establecimiento de estrategias de
negocios, pero las mismas no son suficientes en funcion de los cambios que de-
manda el mercado en el sector, lo cual puede originar la reduccién del creci-
miento del mismo, tomando en cuenta que aunque el producto que se comercial-
iza es de primera necesidad, en muchos casos las grandes cadenas de farmacias
pueden ficilmente sustituirlas en base a modernos elementos de gestioén y sobre-
todo de planificacion estratégica.

Conclusiones

Con relacién a la identificaciéon de oportunidades y amenazas, las farmacias
dirigen su esfuerzo en crear acciones y lineamientos dirigidos a monitorear al
mercado. Esto permite a las farmacias objeto del estudio, reformular los planes
dirigidos a buscar la excelencia en el mercado. Sin embargo, es importante desta-
car que un nimero considerable de empresas farmacéuticas, no se interesan ni
por monitorear el mercado, ni mucho menos, establecer acciones gerenciales ni
financieras que le permitan ser mds competitivas.

Por otra parte, se pudieron identificar las ventajas competitivas utilizadas
por las farmacias, siendo estas, las ventajas competitivas de valor, las basadas en
los precios, la infraestructura, los costos y la solidez financiera. Las farmacias tam-
bién establecen ventajas competitivas de costos, orientadas especificamente a pro-
mociones, al valor agregado, v por supuesto al liderazgo de costos, pensando per-
manentemente en crear y ofrecer las mejores ventajas tanto en los productos
como en los servicios ofrecidos.

Se identificaron las estrategias genéricas que aplican las farmacias, siendo
estas la de liderazgo de costos, a fin de superar a sus competidores. De igual
manera se aplican estrategias focalizadas en valor, es decir, este tipo de empresa
compite en un segmento con base al valor agregado de los productos y/o servicios
ofrecidos a los clientes.

De igual manera, con respecto a las acciones estratégicas, las farmacias apli-
can estrategias relacionadas con procesos cldsicos de gerencia, pero no amplian su
dmbito, lo cual genera la obsolescencia de las acciones estratégicas y la falta de un
radio de acciéon mds amplio en el mercado.

Por ultimo, se identificaron las alianzas estratégicas que las farmacias esta-
blecen, destacdndose los acuerdos de mercadeo, los consorcios, las licencias, las
marcas privadas y los estindares. Reflejando la posibilidad del sector de trabajar
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en forma conjunta permitiendo fortalecer sus capacidades para aumentar su par-
ticipacién y beneficio a la colectividad.

A modo de cierre, se puede decir, que las estrategias de negocios se llevan a
cabo en el sector farmacéutico tomando en cuenta la linea tradicional de la geren-
cia, asi como, sobrellevando las situaciones que van presentindose en el mercado,
por lo cual, se hace necesario trabajar de forma preactiva e innovar para el logro
de la competitividad y evitar de esta forma que las grandes cadenas farmacéuticas
quiten la cuota de mercado que estan ganando por la innovacién en sus productos
y/0 servicios.

Referencias Bibliogréﬁcas

Chiavenato, 1. (2002) Administracién en los nuevos tiempos. Mc Graw Hill.
Colombia.

Dess G. y Lumpkin, G. (2003). Direccién Estratégica. Mc Graw Hill. Espana.

Hill C., y Jones G., (2005) .Administracién Estratégica. Un enfoque Integrado.
Mc Graw Hill Interamericana. México.

Mitnzberg, Briany Voyer. (1999). El Proceso estratégico. Prentice Hall. México.
Shermerhorn, J. (2002). Administracién. Editorial Limusa Wiley. México.

Thompson, A.; y Strickland, A. (2003). Administraciéon Estratégica. Textos y
Casos. MC Graw-Hill Interamericana. México.

Villalba, J. (2000). Ment Estratégico. El arte de la guerra competitiva. Ediciones
IESA. Venezuela.

121



	New Table of Contents
	Curricular Foundations for Audio-Visual Production
Magister Program
	Management Action and the Availabiltiy to the Administrative Change on the Publics University Institutes
	The Social Relevance in the System of Managing
the Creative Process of Scientific Knowledge
in the Academic Organizations
	Application of the Components of the Technique
of the Mental Maps in the elaboration of the Pedagogic Projects of Classroom
	Legality or Illegality of Civil Disobedience Taxation
in Venezuela
	Historic Evolution of Human Resources Function
in Venezuela
	Business Strategies of Pharmacies In Maracaibo Municipality 
	The Interpersonal Communication Within the Domestic Dynamics in front of the Adoption Challenge 
	Communicational Abilities of the Contemporary Manager
	Managment of Research and Development
in Technologic Universitary Institutes



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


