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1. Introduccidn

El grupo de investigacion en perdurabilidad empresarial de la Facultad de
Administracion de la Universidad del Rosario tiene como propdsito monito-
rear, investigar y difundir estudios que permitan generar conocimiento acerca
de la perdurabilidad empresarial Colombiana. El tema de la permanencia de
las empresas en el mercado es un asunto de preocupacion, por los directores
de empresas, que observan como discontinuidades presentes ponen a prueba
su capacidad gerencial.

En Colombia, en los dltimos afios, las empresas se han visto enfrentadas a
un entorno turbulento, caracterizado por presentar incertidumbre, dinamismo
y complejidad. La incertidumbre se hace evidente en el momento de tomar
decisiones, sin lograr tener certeza sobre lo que le puede pasar a la empresa,
o el efecto de una decision que se tome; el dinamismo se logra observar por
el cambio permanente en las necesidades de los clientes y surgimiento de
nuevos productos, que originan incremento de la rivalidad por precio; y la
complejidad puede identificarse con el surgimiento de nuevos actores con
los que debe interactuar para llevar a cabo una transaccion. Las empresas, en
nuestro pais, ademds de enfrentarse a estas condiciones, en la primera década
del siglo XXI, se han visto afectadas por discontinuidades de tipo tecnoldgico,
demogréfico y econdmico que han puesto a prueba su capacidad de direccion
y gerencia para que no se vea afectada la rentabilidad de la empresa.

Para hacer frente a la turbulencia y lograr mejoramiento en su desempeiio,
las empresas deben desarrollar un proceso de direccionamiento estratégico
encaminado a generar capacidades dindmicas, y poder llevar a cabo cam-
bios organizacionales pertinentes. S6lo aquellas organizaciones capaces de
adaptarse a las nuevas condiciones del entorno y que adquieran y mantengan
ventajas competitivas sostenibles pueden perdurar en el tiempo.

Para lograr la capacidad de pensar estratégicamente, mds que un cambio
de estructuras o actividades, se requiere un cambio en el modelo mental que
utilizan, por cuanto, no es suficiente pensar solamente en el corto plazo, sino
que es imprescindible pensar en el medio y largo plazo.

El sector farmacéutico no es ajeno a esta situacion, ha existido incertidum-
bre que se ha visto reflejada en la dificultad de predecir el comportamiento del
entorno, y dificultad de predecir el resultado de las acciones de los actores.
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Por tal razén, las empresas se han visto obligadas a trabajar arduamente para
encontrar la mejor respuesta a los cambios en el mercado. El dinamismo del
sector se ha visto reflejado en que los conocimientos necesarios para el fun-
cionamiento de la empresa cambian a menudo, hay cambios en los gustos por
parte de los consumidores y en los modos de produccién y de servicio;. hay
competencia con precios y promociones, y cualquier accién de los competi-
dores es igualada rdpidamente. En cuanto a complejidad del sector, existe un
gran numero de actores y componentes en el entorno, los factores existentes
(tecnoldgicos, econdmicos, politicos, sociales, culturales) son heterogéneos,
nuevos productos han sido desarrollados como consecuencia de los avances
tecnoldgicos.

Este documento desarrollado de manera conjunta con estudiantes de la
especializacién de Mejoramiento y Productividad de la facultad de Adminis-
tracién pretende contribuir al trabajo del grupo. Para ello se realiza un andlisis
estratégico del sector farmacéutico en el periodo comprendido entre el afio
2000 y 2008. Se utiliza como herramienta la metodologia desarrollada por
Restrepo y Rivera (2006) denominada andlisis estructural de sectores estra-
tégicos. Con esta metodologia se logran identificar niveles de concentracion
de las empresas; diferencias en términos de rentabilidad y desarrollo de poli-
ticas. Igualmente se realiza un levantamiento del panorama competitivo del
sector, un andlisis de las fuerzas del mercado y un estudio de competidores.
Al final del documento se hard un andlisis que busca establecer elementos
que permiten a las empresas perdurar en el tiempo a pesar de convivir con
un entorno turbulento.



2. Analisis estratégico del sector

El Andlisis Estructural de Sectores Estratégicos AESE logra obtener una serie
de datos provenientes de diferentes frentes sectoriales, para ser utilizados por
los analistas, y su resultado debe entenderse como una percepcion, mas no
como un diagnostico. La propuesta cuenta con elementos racionales (positi-
vistas) y subjetivos e intuitivos, y su objetivo es proporcionar medios para que
la organizacion configure el entorno y renuncie a la pretension de adaptarse
a lo inadaptable. Adaptarse a la realidad conduce al hacinamiento industrial
y contribuye a él. Las pruebas que se realizan son: hacinamiento, panorama
competitivo, analisis de fuerzas del mercado y estudio de competidores.

2.1. Hacinamiento

El hacinamiento tiene como efecto la disminucion de la tasa media de renta-
bilidad sectorial y su caracteristica central se refiere a un grupo de empresas
que terminan realizando actividades similares y reflexiones estratégicas pa-
recidas. Un analisis como el que se propone requiere de la intervencion de
las personas involucradas en el sector estratégico, un consultor o un analista
puede conocer la metodologia, pero los datos y la informacion requerida para
la construccion de cada una de las pruebas sugeridas proviene de los directa-
mente vinculados. Para lograr establecer el nivel de hacinamiento de un grupo
de empresas es necesario cumplir con una serie de pasos:

a. Seleccionar el indicador

Medir cuantitativamente un sector impone un reto complejo. Existen un sin
fin de factores de toda indole que dificilmente pueden ser resumidos en un
indicador financiero; sin embargo, las cifras financieras que arroja una em-
presa son el reflejo econdomico de todo un conjunto de variables y decisiones
que se presentan en las diferentes areas de la organizacion y de su relacion y
forma de interaccion con el entorno y con el sector estratégico del cual hace
parte. Es importante definir uno o varios indicadores que sean representati-
vos del comportamiento financiero del sector estratégico antes de realizar
los calculos pertinentes; se recomienda que luego de un estudio juicioso se
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seleccione el indicador que describa de mejor manera al sector y asi calcular
los indicadores estadisticos.

b. Calcular el indicador

Una vez que se ha tomado la decision del indicador, que permita describir la
situacion del sector, se procede a realizar los calculos para todas las empre-
sas que hacen parte del sector estratégico. El calculo se debe hacer para los
ultimos cuatro o cinco afios de operacion de la empresa (se toma este lapso
ya que en un periodo menor los resultados arrojados por la operacion de la
empresa pueden haber sido generados por situaciones exodgenas y no descri-
ben el comportamiento normal de la empresa).

c. Hacer calculos estadisticos

Ahora proceda a realizar el calculo de los indicadores estadisticos: tercer cuar-
til, media, mediana, desviacion estandar y coeficiente de variacion para cada
uno de los afios sobre los cuales se posee informacion del sector estratégico.

d. Ubicar las empresas

Realizado el célculo, se hace una separacion de las empresas por zonas de
hacinamiento, dependiendo de la ubicacion que surja, para ello se utilizan los
siguientes criterios de clasificacion:

Zona 1: empresas cuyo indicador se encuentre por encima del tercer
cuartel

Zona 2: empresas ubicadas entre la media y el tercer cuartel

Zona 3: empresas ubicadas entre la mediana y la media

Zona 4: empresas ubicadas por debajo de la mediana o media

Zona 5: empresas con resultados negativos en el indicador seleccionado.

Enlazona 1 se encuentran las empresas con desempefio superior; la zona

2 comprende aquellas empresas que presentan un desempeiio financiero me-

dio; en la zona 3 se ubican las empresas cuya situacion es de morbilidad, la

10 cual puede darse en dos niveles: el primero considerado de morbilidad baja se
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presenta cuando la media del indicador seleccionado es menor que la media-
na, y el segundo nivel, considerado de morbilidad alta, se presenta cuando la
media es mayor que la mediana; la zona 4 incluye empresas con un indicador
por debajo de la mediana o media, en cuyo caso estdn comprometiendo la
perdurabilidad; y la zona 5 es una zona en la que la empresa se encuentra en
estado tandtico, donde se presenta rentabilidad negativa.

2.2. Anélisis de Hacinamiento en el sector farmacéutico
El indicador seleccionado para el estudio fue el ROA, indicador que mide la
rentabilidad generada por el activo. La tabla siguiente muestra una compa-
racion del indicador econdmico ROA de las principales empresas del sector

desde el afio 2000 hasta 2008.

Tabla 1. Comparacion de ROA de 2000 a 2008

ARO 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
LABORATORIO ROA | ROA | ROA | ROA | ROA | ROA | ROA | ROA | ROA
ANGLOPHARMA S.A 13,12% | 25,79%| 18,15% | 19,11% | 15,92%| 11,88%| 12,37% | 11,85%| 13,61%
BAYER S A 7,73%| 10,39% | 448%| 520%| 055%| 7,12%| 4,17%| 7,99%|16,39%
BIOCHEM FARMACEUTICA DE 3 5 5 5 . . . . 3
COLOMBIA LTDA. 18,93% | 16,01%| 30,81% | 42,13% | 47,71%| 24,04%| 29,90% | 25,73% | 29,37%
BOEHRINGER INGELHEIM S A | 12,81% | 11,38%| 17,95% | 7,21%| 18,72%| 25,77% | 21,41%| 25,87%| 29,59%
GENFAR SA. 0,26% | 19,39% | 16,83%| 16,99% | 17,84%| 15,73%| 10,37% | 12,19%| 19,38%
LABORATORIO FRANCO . . . . . . . . .
COLOMBIANG S A 20,73% | 16,99% | 12,80%| 12,60% | 12,02% | 10,40%| 14,68% | 25,53% | 27,47%
LABORATORIOS BIOGEN DE . . 5 5 5 5 3 5 5
COLOMBIAS A 6,52%|10,39% | 7,83%| 6,30%| 7,15%| 184%| -6,32%| 0,22%| 6,64%
LABORATORIOS BUSSIE S.A. 6,03% | 27,47% | 21,04%| 21,95% | 15,43% | 16,12%| 14,83% | 16,26% | 11,40%
LABORATORIOS CHALVER DE 5 . . . . 3 5 5 5
COLOMBIAS A 827% | 15,81%| 15,67%| 7,68%|15,80% | 13,05%| 20,69%| 11,89%| 9,08%
LABORATORIOS LA SANTE S.A. | 32,27%| 27,08% | 15,93% | 16,71%| 19,97% | 16,35% | 14,69% | 13,52% | 4,86%
PROCAPS S.A. 7,28%| 9,44%| 669%| 836%| 864%| 796%| 543%| 9,02%| 850%
FARMACOOP 3,34%| 3,02%| 3,89%| 2,63%|10,62%|14,04% | 16,46% | 21,81%| 9,47%

Fuente: Autores datos Superintendencia de Sociedades.

11
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Posteriormente, se calcularon los indicadores estadisticos del ROA, obte-

niendo los siguientes resultados: El sector presenta altos valores en la media
y el tercer cuartel: Puede indicarse que es un sector en buenas condiciones y
no se nota erosion de la rentabilidad en el tiempo.

Tabla 2. Indicadores estadisticos del ROA del sector farmacéutico

ANO 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
MEDIA 11,44%| 16,10%| 14,34%| 13,91%| 15,86%| 13,69%| 13,22%| 15,16% | 15,48%
MEDIANA 8,00%| 15,91%| 15,80%| 10,48%| 15,62%| 13,55%| 14,68%| 12,86%| 12,51%

TERCER CUARTIL

14,57%| 20,99% | 18,00%| 17,52%| 18,06% | 16,18%| 17,52%| 22,74% | 21,41%

Fuente: Autores datos Superintendencia de Sociedades.

Lo anterior permite graficar afio a afio el ROA mediante diagramas de

radiales como se muestra a continuacion.

Grafico 1. ROA para cada una de las empresas del sector 2000-2008
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De acuerdo con las anteriores graficas se observa que el sector no es

homogéneo sino que presenta irregularidades en su comportamiento, por lo
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tanto su andlisis es complejo. Las empresas que obtienen mejores resultados
enel ROA son: BIOCHEM y BOEHRINGER. Mientras que las empresas que
reflejan un desempefio mds rezagado en el sector son: BIOGEN y BAYER.

La tabla siguiente muestra la evolucion de la media, mediana y tercer
cuartel del sector en el periodo de tiempo estudiado. Se encuentra que el ter-
cer cuartel se ha mantenido.

Grafico 2. Evolucion de los indicadores del sector
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A continuacion se realiza el proceso de clasificacion de las empresas por

zonas desempeiio.

Tabla 3. Identificacidon de empresas para clasificacion por desempefio

LABORATORIO ID | LABORATORIO ID
ANGLOPHARMA S.A A | LABORATORIOS BIOGEN DE COLOMBIASA | G
BAYER S A B | LABORATORIOS BUSSIE S.A. H
BIOCHEM FARMACEUTICA DE COLOMBIA LTDA. | C | LABORATORIOS CHALVER DECOLOMBIAS.A. | |
BOEHRINGER INGELHEIM S A D | LABORATORIOS LA SANTE S.A. J
GENFAR S.A. E | PROCAPS S.A. K
LABORATORIO FRANCO COLOMBIANO S.A F | FARMACOOP L

17
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Tahla 4. Desempeiio de las empresas del sector farmacéutico de 2000 a 2008

Zonas de 2000 |2001 |2002 |2003 |2004 |2005 |2006 |2007 |2008
desempefio

Desempefio C.FJ |AHJ |AcCH|ACH |cDJ |cD,J |cD1 |coF |cDF
superior

Desempefio medio | A, D E,F D,EJ |EJ AE E,H L |HJ L [HL B, E
Morbilidad | c | F | F J A
Perdurabilidad B,EG,|B,DG, |BFG, |BD,G, |BFG, |AB,F |AB, A B E |G H,I
comprometida HKL (LKL KL LKL [HKL|6LK |EK |aLK [4KL
Estado tanéatico G

Fuente: Autores.

Se puede observar que en el sector farmacéutico que se esta analizando,
al realizar la clasificacion por zonas de desempefio, las empresas quedan cla-
sificadas en dos grupos; unas estdn concentradas en la zona de Perdurabilidad
Comprometida y otro grupo de empresas que se encuentran entre las zonas
de Desempefio Superior y Desempefio Medio.
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Con el fin de establecer una mayor diferenciacion en las zonas de desem-
pefio obtenidas del hacinamiento cuantitativo para un andlisis mds detallado,
se propone nuevamente una seleccion de las empresas que ocupan en su ma-
yoria la zona de perdurabilidad comprometida segtin se observa en la tabla
No 5. Con base en lo anterior, el hacinamiento del nuevo grupo de empresas
se realizard con Bayer; Genfar, Laboratorio Franco Colombiano, Laboratorio
Bussie; La Sante y Farmacoop. Ademds de lo mencionado , otro criterio que
se tuvo en cuenta para la depuracion de las empresas fue su enfoque en la
fabricacion de productos genéricos. Al realizar el cdlculo de los indicadores
estadisticos de estas empresas se obtuvo lo siguiente:

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

MEDIA 11.44% | 16.10% | 14.34% | 13.91% | 15.86% | 13.69% | 13.22% | 15.16% | 15.48%
MEDIANA 8.00% | 15.91% | 15.80% | 10.48% | 15.62% | 13.55% | 14.68% | 12.86% | 12.51%
TERCER

o O O o) o) o) o) o) o
CUARTIL 14.57% | 20.99% | 18.00% | 17.52% | 18.06% | 16.18% | 17.52% | 22.74% | 21.41%

Al realizar la grafica de evolucién de los indicadores se puede inferir que
debido a la depuracion de empresas, se refleja una mayor homogeneidad que
conlleva a un hacinamiento en el sector.

Grafica 3. Evolucion de media, mediana y tercer cuartil del sector

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0% T T T T T T T T |
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

—— Tercer Cuartl  — - = Mediana -—@--- Media

Fuente: Autores datos Superintendencia de Sociedades.
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Se refleja en la grdfica que el sector se mantiene estable, sin embargo, se
disminuye la brecha entre la media y el tercer cuartil con respecto a la grdfica
10 del andlisis inicial debido a que las empresas seleccionadas tienen el mismo
enfoque en el mercado y por tanto rentabilidades semejantes. Al ubicar a las
empresas en las zonas de desempefio, se encuentra lo siguiente:

21



Hugo Alberto Rivera Rodriguez, Alexander Avila, Diana Lépez, Fredy Garcia, Deisy F. Garzén, Diana Flores

‘doooeulieS 14 ‘ejuess e i3 ‘elssng :( ‘[0ouelq qeT i) Hejusn) g Yekeg 1y

| ey

.33
—d
l@/

b

e

\ll...,% <

1002

sepeuolasa|as sesaldwa se| ap ouadwasap |8 ua ugIaN|oA3 */ ejqel

22



Diagnéstico al sector farmacéutico colombiano 2000-2008

2.3. Panorama competitivo

La segunda prueba del Analisis Estructural de Sectores Estratégicos es el
levantamiento del panorama competitivo, que permite la ubicacion de las
manchas blancas que se encuentren en el sector estratégico, definidos como
espacios de mercado no atendidos o débilmente atendidos a los cuales pueden
las organizaciones orientar sus esfuerzos con propuestas de mercado tradu-
cidas en relaciones producto/mercado/tecnologia/uso, unicas o dificilmente
imitables. El panorama permite conocer lo que las empresas que conforman el
sector se encuentran realizando, ademas identificar posibilidades de mercado.
Para realizar el levantamiento del panorama competitivo deben identificarse
tres grandes dimensiones: variedades, necesidades y canales. Las primeras
son las lineas de producto o servicio ofrecidas en el sector; las necesidades
son las razones de compra de las variedades; y los canales son los mecanismos
utilizados por las empresas para vender el producto o servicio.

A continuacion se incluye un cédigo numérico para distinguir a cada una
de las empresas.

1 | ANGLOPHARMAS.A 7 | LABORATORIOS BIOGEN DE COLOMBIAS A

2 | BAYERSA 8 | LABORATORIOS BUSSIE S.A.

3 | BIOCHEM FARMACEUTICA DE COLOMBIA LTDA. |9 | LABORATORIOS CHALVER DE COLOMBIA S.A.

4 | BOEHRINGER INGELHEIM S A 10 | LABORATORIOS LA SANTE S.A.
5 | GENFAR S.A. 11 | PROCAPS S.A.
6 | LABORATORIO FRANCO COLOMBIANO S.A 12 | FARMACOOP

2.3.1. Dimensiones del panorama competitivo

El primer paso es determinar las tres dimensiones que conforman el panora-
ma competitivo.

23
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a. Necesidades
Las necesidades identificadas en el panorama competitivo son:

» Satisfaccion: Cuando los clientes buscan que sus medicamentos
cumplan con el objetivo para el que lo compraron.

* Innovacion: Mejores formas de fabricacion, presentaciones, que le
permitan a las personas tener menos efectos adversos.

*  Maquila: El hecho de ser una maquila el laboratorio o tener fuera
de ellos, debe garantizar la misma curva de servicio y calidad de los
medicamentos.

»  Excelencia: Productos, procesos y asesoramiento de primera cali-
dad, porque no es s6lo entregar un medicamento sino acompanar su
proceso, €sto hace no sélo un producto sino un servicio de excelente
calidad.

»  Honestidad: El laboratorio debe incluir fechas de vencimiento, carac-
teristicas del producto y condiciones de almacenamiento, para poder
garantizar la excelencia.

*  Disponibilidad: facilidad de obtencion del producto.

*  Presentacion: Es importante que de acuerdo con las caracteristicas
del tratamiento, y las necesidades de cada persona se pueda conseguir
en diferentes presentaciones Ejemplo, caja por 10 tabletas, 20 o 30
tabletas.

»  Servicio: Apoyo post venta que se pueda tener con el producto, efectos
secundarios y forma adecuada de consumo.

*  Normatividad: Es necesario que los medicamentos cumplan con
estandares nacionales, (Establecidos por Invima), o de ser posible
internacionales

* Cualidad: Es una caracteristica que se debe considerar intrinseca dentro
del producto ya que éste es para consumo humano y una mala calidad
puede cobrar la vida de muchas personas.

b. Variedades

Se identifican 21 variedades para el panorama competitivo, siendo los prin-
24 cipales productos adquiridos por los clientes en el sector.
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c. Canales

En este sector se presentan ocho principales centros de distribucion, los
identificados son:

Cajas de Compensacion, Distribuidores y Mayoristas, Almacenes de
Cadena, Farmacias Minoristas, Instituciones, Cooperativas, Clinicas, Con-
sultorios Particulares.

Al realizar el cruce entre necesidades, variedades y canales, se encuentra
el siguiente panorama competitivo:

Ver anexo 1.

El andlisis del panorama competitivo muestra que dentro de este sector se
pueden hallar 220 posibilidades distintas de cubrir el mercado (cruce varieda-
des vs. necesidades), sin embargo, se encuentran sin cubrir 35 necesidades (un
15,9% de los espacios de mercado) que pueden ser suplidas por cualquiera de
las empresas que conforman el sector. Un 74% de los espacios se encuentra
cubierto por las empresas, lo que es un indicio de un nivel de concentracion
alto, en especial en analgésicos, antibidticos y cardiovasculares.

Al realizar el andlisis de la relacion variedades y canales, se observa que
las empresas utilizan en su mayoria los mercados mayoristas, almacenes de
cadena y droguerias independientes. Existen 38 manchas blancas, lo que
significa que este sector tiene 38 posibilidades nuevas en donde distribuir
cada uno de sus productos, especificamente en el uso de canales como insti-
tuciones y cooperativas.

De acuerdo con lo anterior se puede decir que el panorama competitivo
refleja un grupo de empresas que tienen un alto grado de hacinamiento con res-
pecto a algunas lineas de producto, confirmando lo observado anteriormente
con el andlisis de desempefio, siendo las mismas empresas que se encuentran
en la zona de perdurabilidad comprometida.

2.3.2. Depuracion del panorama competitivo

Al realizar la depuracion de las empresas, el sector sigue presentando haci-
namiento y una concentracion en la zona de perdurabilidad comprometida,
sin embargo, se observa que las empresas no tienen una tendencia que se
pueda definir en el analisis. Al realizar el panorama competitivo para las seis
empresas seleccionadas, se encuentra lo siguiente: 25
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1 | BAYER

2 | GENFAR

3 | LAFRANCOL

4 | BUSSIE

5 [ LASANTE

6 | FARMACOOP

Ver anexo 2

En este segundo panorama se puede observar que estas 6 empresas tienen
posibilidades para ocupar nuevas posiciones estratégicas, a través de la va-
riedad de lineas farmacéuticas, canales y necesidades.

A diferencia del primer panorama se puede observar que basicamente
el hacinamiento se marca en 4 lineas de producto: analgésicos, antibidticos,
cardiovasculares y musculo esqueléticos. Lo anterior conlleva a la aparicién
de manchas blancas en los demds productos.

Teniendo en cuenta cada una de las empresas por lineas de producto, en
el ambito de necesidades existen 210 espacios de los cuales estdn ocupando
139, es decir, que dentro del mercado atin hay 33.8% de posibilidades para
innovar en materia de necesidades por cubrir como grupo.

En los canales de distribucion hay 168 espacios disponibles para poder
estar en el mercado, de los cuales se estdn utilizando 100, lo que quiere decir
que los canales de distribucién actuales se encuentran hacinados; hay una
posibilidad de innovacidn en éstos de 40,4% que bdsicamente se ubica en el
nivel de las cajas de compensacion familiar, las cuales no estdn siendo muy
utilizadas por estas empresas.

2.4. Hacinamiento cualitativo

El hacinamiento cualitativo es una prueba del estudio, que tiene como finalidad
identificar similitudes o diferencias en la forma como las empresas llevan a
cabo politicas en factores como precio, producto, promocion, publicidad, etc.

Para hacer el levantamiento del hacinamiento cualitativo, se deben selec-
cionar las dimensiones para evaluar, posteriormente asignar una ponderacion
a cada una de esas variables, dependiendo del nivel de importancia en el sec-
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tor. Posteriormente se hace una calificacién de cada variable, por empresa,
utilizando una escala de valoracion. Para el caso estudiado, el andlisis de
hacinamiento cualitativo se realiza para las seis empresas seleccionadas fi-
nalmente.

A continuacidn se presenta el cuadro de ponderacién de variables que ali-
menta el andlisis de hacinamiento cualitativo. Se procede a hacer una matriz
de doble entrada, donde se identifica la incidencia de una variable sobre las
demds. En el caso de existir influencia se asigna la palabra SI, de no presen-
tarse se coloca No. En la columna nombrada como total, se suman el total de
términos si para cada variable. A continuacidn se procede a hacer la relacién
entre el nimero de si por variable, y el nimero total de si de la tabla. En la
tabla siguiente a manera de ejemplo encontramos que para la variable precio
al hacer la relacién con las demads variables se obtuvo solamente un si como
respuesta; producto tiene tres; plaza y promocidn tienen dos respuestas afir-
mativas. La variable precio representa el 12,5%, resultado de dividir el valor
uno sobre ocho, (total de las respuestas afirmativas de la tabla).

Tahla 7. Ponderacion de variables analizadas segiin influencia

Tipo Precio Producto Plaza Promocién Total de SI Peso %
Precio X Sl NO NO 1 12,5
Producto Sl X N NI 3 37,5
Plaza NO NI X Sl 2 25%
Promocion NO Sl Sl X 2 25%

Una vez realizada la ponderacidn de las variables, se procede a calificar
cada una de ellas por empresa. Se utiliza una escala de valoracion del nivel
de imitacion: 1 no imitacidn, 2 imitacion débil, 3 imitacion alta.

27
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Tabla 8. Andlisis cualitativo del sector

Variable Empresas
Tipo Peso Necesidades Bayer | Genfar | Lafrancol | Bussie | La Sante | Farmaccop
Precio Bajo 3 3 3 3 3 3
Alternativas 3 3 2 3 3 1
Precio 12.5% | Tipos de Negociacion 2 2 3 3 3 2
Sumatoria 8 8 8 9 9 6
Calificacion 1 1 1 1.125 1.125 0.75
Innovacion 2 2 3 2 3 2
Tecnologia 2 2 2 1 2 1
1&D 1 2 1 1 2 1
Normatividad 3 3 3 3 3 3
Producto | 37.5% | Presentacion 3 3 2 2 3 2
Calidad 2 2 1 1 2 1
Areas de Negocio 3 3 2 2 3 2
Sumatoria 16 17 14 12 18 12
Calificacion 6 6.375 5.25 4.5 6.75 4.5
Cobertura Nacional 3 3 3 3 3 3
inemasions N N A
Consumo Humano 3 3 3 3 3 3
Plaza 25% | Sanidad Animal 3 1 3 1 1 3
gz:esumer Health 3 3 3 3 3 3
Sumatoria 14 12 14 11 12 13
Calificacion 35 3 35 2.75 3 3.25
Asesorias 3 3 3 2 3 3
Capacitaciones 3 3 3 1 3 2
Promocion | 25%
Sumatoria 6 6 6 3 6 5
Calificacion 15 15 15 0.75 15 1.25
Total 12 11.9 11.3 9.1 12.4 9.8

Al realizar el andlisis del nivel de imitacidn del sector, se encuentra que

la empresa Bussie con (9,1) y Farmacoop con (9,8) son las que presentan

menores resultados en imitacion; lo que puede indicar que utiliza politicas
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diferentes a las demds empresas. El resto de las empresas presentan resultados
similares en las cuatro dimensiones estudiadas. Al revisar la variable producto
que es la que mayor importancia tiene en el sector estratégico estudiado se
confirma que ambas empresas son las que llevan a cabo actividades distintas
especificamente en tecnologia y calidad.

2.5. Analisis estrucutral de fuerzas del mercado

La tercera de las pruebas del Analisis Estructural de Sectores Estratégicos es
el Analisis Estructural de las Fuerzas de Mercado, que utiliza el modelo Por-
teriano, apoyados en un software desarrollado por el grupo de perdurabilidad
de la Facultad de Administracion, que incluye algunas variables nuevas e
interpreta otras de forma particular. El analisis apoya la reflexion conducente
a sefalar el nivel de atractividad del sector estudiado.

El andlisis de las fuerzas del mercado implica revisar, para cada uno de los
sectores estudiados, cinco grandes categorfas que permiten tener una mejor
percepcion de lo que ocurre en ellos:

* Riesgo de ingreso

* Rivalidad entre los competidores

*  Poder de negociacion de proveedores
*  Poder de negociacion de compradores
* Riesgo de sustitucion

Para el sector estudiado, las respuestas de las cinco fuerzas del mercado

son:
NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES 2,60
PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES 2,10
RIESGO DE INGRESO 1,30
PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES 3,11
BIENES SUSTITUTOS 1,00

Fuente: Autores.
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2.5.1. Nivel de rivalidad de los competidores existentes (2,6)

Se puede observar que en esta fuerza del mercado se tiene el nivel de concen-
tracion de costos fijos y costos de cambio catalogados como altos, la veloci-
dad de crecimiento del sector e incrementos en la capacidad en medio bajo,
el grado de hacinamiento en equilibrio y presencia extranjera en baja. Con
un puntaje total de 2,6 se puede afirmar que el nivel de rivalidad esta entre
la zona de equilibrio y media baja. Es claro que existe una concentracion de
competidores, en su gran mayoria nacionales, los cuales generan una com-
petencia abierta y donde hay que ser cuidadoso con la estrategia para lograr
expandir el mercado.

2.5.2. Poder de negociacién de los compradores (2,1)

Para esta fuerza del mercado el nivel de insumo es alto, tanto la concentracion
de compradores como la informacion de éste sobre el vendedor son medio
altos; la importancia del comprador para el vendedor, el grado de hacinamien-
to, el margen que devengan los compradores y grado de importancia del
insumo estan en la zona de equilibrio; los costos de cambio estan en medio
bajos y la facilidad de integracion hacia atras de inexistente. El Puntaje del
poder de negociacion de compradores es de 2,1 con lo que podemos entender
que los compradores no tienen un alto nivel de negociacion y tienen bajas
posibilidades de integracion hacia atrés, lo cual genera una certeza de que
los compradores siempre seran compradores y no una futura competencia.

2.5.3. Riesgo de ingreso (1,3)

Las barreras de entrada del sector son altas, lo que implica un riesgo bajo para
la entrada de nuevos actores, mostrando proteccion de ingreso al sector. Con
respecto a las politicas gubernamentales, el riesgo de ingreso a los niveles de
aranceles, grados de impuestos, regulaciones y marco legal es bajo y los sub-
sidios del gobierno son inexistentes; de esta forma el panorama de riesgos
sigue siendo muy alentador dado que los riesgos continuan tendiendo a ser
bajos. Se puede ver que sigue la misma tendencia en el tercer inductor: La
respuesta de los rivales, ya que ambos factores se encuentran ubicados en la
zona medio baja, nos indica que el sector puede caer facilmente en un grado
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alto de endeudamiento y que a su vez su respuesta no puede llegar a ser tan
contundente como deberia. La calificacion total de este riesgo es de 1,3; lo
que era previsible debido a los bajos puntajes que se observaron en los tres
inductores anteriores.

2.5.4. Poder de negociacion de los proveedores (3,11)

Aqui el panorama no es tan alentador como el analizado, toda vez que el gra-
do de concentracion, presion de sustitutos y el nivel de importancia de los
insumos son altos. Esto hace que el proveedor tenga una importancia que le
permitira manejar ciertas condiciones que orientara en pro de su beneficio,
restando fuerza de negociacion. El grado de hacinamiento y el nivel de ven-
taja son medio altos. En el siguiente item se obtiene una pequefia ventaja al
encontrar el grado de hacinamiento como medio alto, lo cual se ve reflejado
en que el costo de cambio de proveedor sea bajo, de esta forma se puede
cambiar de proveedor sin afectar el estado financiero de la empresa de forma
sustancial. Por ultimo se tiene el nivel de informacion del proveedor sobre el
comprador y la amenaza de integracion hacia adelante en la zona de medio
bajo. La calificacion total de esta fuerza del mercado es de 3,11, resultado no
tan favorable para el sector, puesto que indica como ya se habia expuesto,
que los proveedores tienen una fuerza de negociacion considerable y que en
ciertos casos pueden llegar a cambiar las condiciones del negocio en pos de
su beneficio.

2.5.5. Bienes sustitutos (1,0)

La calificacion obtenida en el analisis del riesgo de sustitutos, indica que
¢éstos no son un factor desestabilizante dentro del segmento de mercado, ya
que se evidencia que las tendencias a mejorar costos son inexistentes, las
tendencias a mejorar precios y a altos rendimientos son bajas, y solo la ten-
dencia a mejorar en desempefio se encuentra en equilibrio, lo que muestra
que los productos sustitutos, aunque existe una demanda del mercado hacia
estos bienes, no es representativa ni es una amenaza real para el sector. Esto
también se ve reflejado en su puntaje total 1,0
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2.4.6. Complementadores

Adicional a las cinco fuerzas del mercado analizadas, Restrepo y Rivera
(2006), recomiendan una sexta fuerza, denominada complementadores; los
cuales son actores que no hacen parte de las empresas del sector de manera
formal, pero inducen al cliente o usuario a adquirir el producto y/o servi-
cio. Dentro del analisis del sector, vislumbramos que existen dos tipos de
complementadores que dan fuerza a nuestras ventas y que a su vez ayudan
al posicionamiento de los productos por medio de la persuasion, éstos son:

*  Meédicos: Ellos son quienes recetan formulas médicas a sus pacientes,
induciendo de forma directa o indirecta la adquisicion de los productos
y fomentando su consumo.

» Farmaceutas: Quienes a la hora de vender, si la receta médica no tiene
la marca especificada en la formula (para productos genéricos), sera
el farmaceuta en Gltimas quien decida e impulse cual de su gama de
productos sera el vendido.

El andlisis de las fuerzas del mercado realizado permite identificar el
nivel de atractividad del sector, a través de una grafica que cruza las barreras
de entrada al sector y las barreras de salida, se logra establecer si el sector en
la actualidad presenta rendimientos altos o bajos y riesgosos o estables. El
resultado obtenido para el sector farmacéutico fue el siguiente:
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Atractividad por barreras de entrada y salida

Barreras de salida
0,00 0,83 1,67 2,50 3,33 4,17 5,00
I I I I
l l l l
t t | 1
Rendimientos bajos, estables Rendimientos bajosg, riesgosos
1 |
083 F—=—=————y~——~ T fTT T T
| | l l
| | | |
| | | | B
167 F—————-— b e 4 4]
© | | | |
B | | | |
£ | | | |
E | | | | M8
3 2150 . . L L
8 T T
5 | | | |
5 | | | | E
o | | | |
38 fF-——-—- posmoss e S —————— == t-— ==
| | | |
| | | |
| | | | MA
417 p=————~ F——-——- F——————t-——- R 1---—-—
| | | |
| | | |
Rendimientos elevados, estables Rendimientos elevades, riesgosos A
5.00 I I l l
| B MB E MA A

A: Alto MA: medio Alto ,MB: Medio Bajo B: Bajo E: Equilibrio, I: Inexistente.

El sector analizado presenta barreras de entrada altas debido al alto costo
de la tecnologia asi como la normatividad requerida para acceder al mismo;
ademds los proveedores del sector son pocos y tienen alto poder de nego-
ciacién contrario a lo que ocurre con los clientes los cuales se encuentran en
equilibrio. De otra parte, el riesgo de ingreso es bajo y las barreras de salida
estdn en equilibrio lo que demuestra que el sector farmacéutico se encuentra
en rendimientos altos y riesgosos explicado en dos situaciones:

1. Se presentan elevados rendimientos ya que a pesar de presentar una
brecha de precios muy cerrada (la competencia se da a nivel de centa-
vos), las ventas de los laboratorios se realizan en grandes volimenes
de productos.
2. De otra parte, son riesgosos porque los rendimientos estan supeditados
a que un laboratorio sea beneficiario de las licitaciones y/o contratos
especiales con instituciones, cooperativas o cajas de compensacion
lo cual implica que en caso de perder estos clientes, las ventas se ve-
ran considerablemente afectadas, reduciendo asi las utilidades de los
laboratorios. 33
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2.6. Estudio de competidores

Una prueba adicional que se requiere dentro del anlisis estructural de sectores
estratégicos es el estudio de competidores, el cual permite identificar la posi-
cion estratégica de las empresas que conforman el sector. Es importante acla-
rar que no se constituye en un analisis de rivalidad, a través de él se pretende
observar a los competidores, con la finalidad de lograr generar conclusiones
que surjan de la informacion cuantitativa y cualitativa obtenida. En otras
palabras, se pretende observar a los competidores a partir de una perspectiva
positivista y subjetiva, con la finalidad de lograr generar conclusiones que
surjan de la informacion cuantitativa y cualitativa obtenida.

El conocimiento de los competidores es de suma importancia para la
empresa, pero no sélo se deben comparar sus niveles de rentabilidad con los
de la competencia, como se hace en el andlisis del hacinamiento, sino que se
debe hacer un andlisis de ellos en cuanto a su potencial de crecimiento. De esta
forma, la empresa logrard establecer dreas de ventaja o desventaja competiti-
va. Dos pruebas conforman el estudio de competidores: la primera de ellas se
denomina crecimiento potencial sostenible y la segunda andlisis de erosion.

2.6.1. Crecimiento potencial sostenible

En esta prueba, se calcula la capacidad de crecimiento de las empresas, al
tener en cuenta la capacidad de generacion de rentabilidad utilizando recursos
internos (crecimiento intrinseco); y la capacidad de generacion de rentabi-
lidad al hacer uso de los recursos externos (endeudamiento, fusiones, venta
de acciones, etc.)

Para realizar el andlisis de crecimiento potencial se aplica la siguiente
ecuacion:

Cps = RaP + % P(Ra-i)

R a =rentabilidad sobre activos antes de pagar los intereses ponderados
de la deuda. Es igual a: (utilidad antes de intereses)/activo total

OF = obligaciones financieras

P: tasa de retencion de utilidades, en donde P = [1- dp/U]

dp= dividendos pagados
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D = pasivo total

U= utilidades

E = patrimonio

i = intereses ponderados de la deuda
AT = activo total

Los resultados obtenidos en el andlisis de crecimiento permiten a la per-
sona que realiza el estudio, dependiendo de su habilidad y conocimiento del
sector estratégico, realizar una interpretacion de ellos y tomar decisiones. Es
importante desarrollar un andlisis sistémico que integre todas las cifras, sin
excluir ninguno de los componentes. El andlisis del crecimiento potencial debe
hacerse para cada una de las empresas del sector estratégico. Es un anélisis
individual y no es muy comtn determinar el crecimiento potencial sosteni-
ble sectorial; por tal motivo, dentro de la prueba de andlisis de competidores
se contempla el estudio de supuestos sectoriales, que permite identificar sus
perspectivas y campos de accion.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos para las empresas
estudiadas.

Tabla 12. Crecimiento intrinseco, extrinseco y potencial del sector farmacéutico

Afio y Empresa

2000 Crelnt CreExt Cps
BAYER 15.11% -5.02% 10.09%
GENFAR 0.80% -1.24% -0.43%
LAFRANCOL 25.37% -11.47% 13.90%
BUSSIE 4.75% -20.09% -15.34%
LA SANTE 30.09% 4.06% 34.15%
FARMACOOP 2.56% 3.63% 6.20%
TOTAL 13.66% -4.84% 8.82%

2001 Crelnt CreExt Cps
BAYER 19.21% -7.77% 11.44%
GENFAR 23.11% 10.97% 34.07%
LAFRANCOL 34.80% -17.39% 17.42%
BUSSIE 15.46% -4.21% 11.25%
LA SANTE 28.16% -10.07% 18.09%
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Afio y Empresa
FARMACOOP 2.83% 8.53% 11.37%
TOTAL 20.04% -3.98% 16.06%
2002 Crelnt CreExt Cps
BAYER 17.78% -15.13% 2.66%
GENFAR 23.64% -2.09% 21.55%
LAFRANCOL 26.91% -20.79% 6.12%
BUSSIE 11.21% -2.20% 9.01%
LA SANTE 28.08% -22.45% 5.63%
FARMACOOP 1.88% 10.39% 12.27%
TOTAL 19.25% -10.27% 8.98%
2003 Crelnt CreExt Cps
BAYER 17.47% -12.29% 5.18%
GENFAR 21.93% -2.27% 19.65%
LAFRANCOL 30.68% -25.66% 5.02%
BUSSIE 6.10% 0.36% 6.46%
LA SANTE 27.50% -20.82% 6.69%
FARMACOOP 1.21% 11.17% 12.38%
TOTAL 18.13% -8.61% 9.52%
2004 Crelnt CreExt Cps
BAYER -8.27% -4.38% -12.65%
GENFAR 22.21% -0.88% 21.32%
LAFRANCOL 25.97% -20.93% 5.04%
BUSSIE 13.53% -4.33% 9.20%
LA SANTE 23.36% -12.38% 10.99%
FARMACOOP 8.14% 27.36% 35.50%
TOTAL 15.13% -3.35% 11.78%
2005 Crelnt CreExt Cps
BAYER 15.42% -8.46% 6.95%
GENFAR 16.49% -0.01% 16.48%
LAFRANCOL 28.22% -26.62% 1.60%
BUSSIE 0.75% 0.13% 0.89%
LA SANTE 11.44% -4.71% 6.73%
FARMACOOP 11.00% 27.55% 38.55%
TOTAL 15.85% -6.06% 9.78%
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Afio y Empresa

2006 Crelnt CreExt Cps
BAYER 12.52% -6.23% 6.29%
GENFAR 16.65% -1.51% 15.14%
LAFRANCOL 40.34% 10.10% 50.44%
BUSSIE 14.83% 2.64% 17.47%
LA SANTE 25.04% 4.00% 29.04%
FARMACOOP 12.24% 25.12% 37.36%
TOTAL 21.11% -2.31% 18.81%

2007 Crelnt CreExt Cps
BAYER 14.39% 5.23% 19.62%
GENFAR 18.09% -7.37% 10.72%
LAFRANCOL 21.64% -8.05% 13.60%
BUSSIE 5.24% 0.72% 5.96%
LA SANTE 6.00% -1.79% 4.21%
FARMACOOP 19.48% 20.16% 39.64%
TOTAL 15.26% -0.34% 14.91%

2008 Crelnt CreExt Cps
BAYER 14.70% 5.86% 20.56%
GENFAR 25.03% -23.44% 1.59%
LAFRANCOL 21.91% -3.90% 18.01%
BUSSIE 5.28% 0.94% 6.22%
LA SANTE 21.54% -17.16% 4.38%
FARMACOOP 8.78% 16.84% 25.62%
TOTAL 18.81% -5.79% 13.02%

Fuente: Autores datos Superintendencia de Sociedades.

En el periodo evaluado, las seis empresas incluidas en el andlisis final
presentan crecimiento interno favorable y continuo, contrario al caso del cre-
cimiento externo que sélo fue positivo en algunas de las companias; si bien
la constancia en el crecimiento interno del sector indica que las empresas se
encuentran enfocadas a vender los bienes producidos de acuerdo con su ra-
zon social obteniendo de ello las utilidades necesarias para su sostenimiento,
el crecimiento externo negativo aunado con los ingresos obtenidos en los
diferentes periodos, demuestran que las empresas han incrementado consi-
derablemente sus costos, motivo por el cual se han visto obligadas a adquirir
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créditos para actualizar la tecnologia actualmente empleada y con ello ser mds
competitivos disminuyendo también la corta brecha que a nivel de precios se
encuentra en el mercado farmacéutico; sin embargo, se han incrementando
considerablemente los pasivos financieros lo cual implica que mientras és-
tas cuentas no sean canceladas, las utilidades netas de las compaiiias no les
permitirdn marcar pautas o establecer factores diferenciadores en el sector.

Unido a lo anteriormente descrito, la regulacion gubernamental frente a
este sector, aumenta continuamente las exigencias que deben cumplir los la-
boratorios farmacéuticos en cuanto a instalaciones, maquinaria y equipos, lo
cual implica destinar fondos para dar cobertura a estos aspectos, disminuyendo
asi la posibilidad de trabajar en innovacidn y desarrollo y por ende continuar
en los niveles de imitacidn elevados que se han evidenciado en el andlisis del
hacinamiento cualitativo de este trabajo, conllevando asi a no ofrecer alter-
nativas diferentes a los consumidores en lo que a medicamentos se refiere.

De otra parte, la necesidad de renovar la tecnologia, implica que el sector
se encuentre en una dindmica constante buscando optimizar los procesos,
reducir pérdidas y desperdicios para con ello ofrecer precios competitivos
y acceder a aquellos canales de distribucion que por este concepto son de
dificil acceso tales como las instituciones y cajas de compensacion.

De acuerdo con las tasas de crecimiento del sector farmacéutico, se puede
afirmar, que esta industria no presenta un crecimiento sostenible adecuado ya
que su crecimiento extrinseco es negativo lo cual se evidencia en que casi todas
las empresas se encuentran en la zona de perdurabilidad comprometida, sin
embargo se observa que ésto es un patrén comtn dentro del sector por lo cual
se debe tener cuidado ya que en cualquier momento se puede salir de control.

2.6.2. Anélisis de erosion

Como complemento del andlisis del crecimiento potencial sostenible es nece-
sario calcular los indices de erosion para establecer si existen dos sindromes.
Sindrome de erosion estratégica (see) es el estado al que llega una empresa
cuando la tasa de variacion de la utilidad supera a la tasa de variacion de los
ingresos, en una relacion superior a 3 a 1, de forma permanente. La empresa
tratando de lograr ingresos busca la eficiencia mediante reduccion de costos.
Sindrome de erosion de la productividad (sep) es el momento en el que la
tasa de variacion de los ingresos de una empresa supera a la tasa de varia-
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cion de la utilidad en una relacion superior a 3 a 1 de forma permanente. La
empresa no tiene problemas para vender, sin embargo esta siendo ineficiente
internamente y los margenes son cada vez mas bajos. Este tipo de empresas
tiene por lo tanto problemas de manejo de recursos. Para obtener los indices
los pasos son lo siguientes:

a. Obtener informacion financiera: Ubique los valores correspondientes
alautilidad (neta u operativa), los ingresos y los costos como minimo
para los ultimos cinco afios de la empresa, informacion que puede
obtener en la Superintendencia de Sociedades y que ya ha sido reco-
pilada para el estudio de hacinamiento cuantitativo.

b. Calcular deltas: Utilice como afio de referencia el primer afio del
andlisis y establezca la variacion entre los diferentes afios de forma
porcentual para los ingresos, la utilidad y los costos.

c. Calcular erosion: Una vez realizado el calculo de los “deltas” de
utilidad e ingreso por cada empresa, el estudio de competidores se
complementa con el calculo de los indices de erosion de la estrategia
y laproductividad, que no son mas que determinar el nimero de veces
que varia la utilidad respecto del ingreso, y el nimero de veces que
crece el ingreso respecto de la utilidad de las compaiiias que hacen
parte del sector estratégico.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos para las empresas
estudiadas.

Tabla 13. indices de erosion sector farmacéutico

Inji‘:zscifaf;;s;(’m Bayer Genfar Lafrancol Bussie La Santé Farmacoop
2000-2001 0.07 0.05 0.16 0.06 0.30 0.02
2001-2002 0.08 0.34 0.14 0.24 0.25 0.03
2002-2003 0.04 0.29 0.11 0.19 0.15 0.02
2003-2004 0.05 0.31 0.10 0.18 0.20 0.03
2004-2005 0.00 0.28 0.11 0.13 0.26 0.07
2005-2006 0.06 0.25 0.10 0.14 0.20 0.08
2006-2007 0.04 0.18 0.14 0.14 0.18 0.09
2007-2008 0.07 0.23 0.20 0.15 0.17 0.16 3 9
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Lnedi)crzjjc;r:ijgg Bayer Genfar Lafrancol Bussie La SantE Farmacoop
2000-2001 14.23 22.05 6.12 17.69 3.28 40.84
2001-2002 13.17 292 7.11 4.08 3.95 39.73
2002-2003 23.65 341 9.09 5.19 6.69 40.84
2003-2004 20.91 3.25 9.76 5.48 5.05 36.86
2004-2005 204.98 3.53 9.16 7.73 3.92 13.78
2005-2006 15.51 3.96 10.32 6.96 4.90 12.20
2006-2007 28.14 5.69 7.07 6.92 5.63 10.64
2007-2008 14.32 4.38 4.90 6.79 5.94 6.45

Fuente: Autores Superintendencia de Sociedades.

El andlisis de erosidn del sector nos permite encontrar que las empresas
no registraron crecimiento en las utilidades en una relaciéon mayor a 3 con
respecto a los ingresos. No hay evidencia de erosion de la estrategia. Sin em-
bargo, la situacion en cuanto a erosién de la productividad es preocupante.
El crecimiento de los ingresos es muy superior al crecimiento de las utilida-
des, lo cual indica que el sector es incapaz de realizar un adecuado manejo
de sus activos manifestandose en un crecimiento de sus ingresos mds no de
sus utilidades las cuales se vieron considerablemente afectadas por el incre-
mento de sus costos, tal como puede evidenciarse en la tabla que se incluye
a continuacién; en donde la mayoria de las empresas se vieron afectadas por
crecimiento en los costos. Esta situacion genera presion sobre los ingresos
generados por las empresas del sector.

Tabla 13. Variacion de los costos sector farmacéutico

Delta Costo Bayer Genfar Lafrancol Bussie La Santé Farmaccop
2000-2001 12.6% 811.4% 16.6% -8.4% 35.1% 22.0%
2001-2002 -41.5% 27.5% 19.9% 9.8% 16.8% 18.3%
2002-2003 12.3% 14.7% 24.4% 4.5% -1.4% -2.8%
2003-2004 2.3% 28.3% 23.0% 24.3% 15.6% -17.1%
2004-2005 2.6% 28.6% 13.0% -7.0% 15.7% 9.2%
2005-2006 3.6% 20.4% 33.9% -1.0% 13.7% 1.4%
2006-2007 42.7% -6.9% 27.8% 11.6% 9.7% -1.0%
2007-2008 9.6% 76.9% 18.6% 11.6% 4.8% 17.6%

Fuente: Autores datos Superintendencia de Sociedades.



Conclusiones

El documento incluye el andlisis estratégico del sector farmacéutico en el
periodo 2000-2008. Se llevaron a cabo pruebas de hacinamiento, panorama
competitivo, estudio de competidores y fuerzas del mercado. Se realiz6 una in-
terpretacion de manera individual de cada una de ellas. En términos generales
puede indicarse que el sector farmacéutico se encuentra en crecimiento, ya
que los niveles de ingresos crecen afio tras afio; lo que permite a las empresas
poner en marcha estrategias orientadas al crecimiento del mercado. A pesar de
hallarse niveles de concentracion en el panorama competitivo en los produc-
tos de mayor rotacion para el sector, ninguna de las empresas sufre erosion
de la estrategia. Sin embargo, el sector debe entrar a superar las dificultades
en materia de crecimiento en los costos, lo que le lleva a que se dé una dis-
minucion de las utilidades anualmente. Algunas de las empresas estudiadas
presentan niveles de crecimiento extrinseco negativo, situacion que aunque
dificilmente pone en riesgo la permanencia de las empresas, por el tipo de
actividad que realizan, si afecta su desempefio financiero.

El documento permite a las personas vinculadas al sector contar con informacién
importante sobre lo que ha ocurrido en él en los Gltimos afios. Para los estudiantes
de programas de gerencias, les permite comprender el uso de una herramienta de
analisis estratégico mediante un caso practico.

Se espera continuar avanzando en la publicacién de casos que incluyan analisis
sectoriales, buscando en un futuro publicar un libro que recoja las conclusiones
mas importantes sobre los sectores de nuestra economia.
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