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Resumen

Este trabajo se realiz6 en el Departamento de Desarrollo Farmacéutico de la
Empresa Medicamentos de Venezuela teniendo como objetivo el disefio de un
plan estratégico para el desarrollo de nuevos productos con el fin de mejorar la
organizacion y planificacion y, en consecuencia, optimizar el proceso. Se
realizd un analisis de la situacion actual del departamento en cuanto al proceso
de desarrollo de nuevos productos, identificando aspectos criticos que afectan
dicho proceso y, a partir de la informacion obtenida se desarrollé6 un plan
estratégico para dicho proceso. Consistié en la aplicacibn de conocimientos
tedricos de planificacion estratégica, como: matriz estratégica, un estudio
situacional del departamento: andlisis interno con las siete " S" McKinsey,
analisis externo: factores de fuerzas externas (factores politicos, econémicos,
sociales 'y tecnoldgicos), ventajas competitivas, comparativas y
complementarias, caracteristicas distintivas de competitividad y se elabor6 una
matriz DOFA, herramientas éstas utilizadas para la planificacion y optimizacién
de los procesos en las organizaciones. El presente estudio se justifico por
cuanto posee valor tedrico y utilidad practica, es conveniente y genera
beneficios. Metodoldgicamente la investigacion se aborda desde la perspectiva
de un estudio descriptivo con un disefio de investigacion de campo, con una
poblacién de 12 colaboradores y se emple6é una técnica de observacién con
aplicacién de una entrevista semi estructurada que permitié la recoleccion de la
data, la cual se proces6 manualmente. El procesamiento de datos permitio
determinar que no existe un plan estratégico para el proceso estudiado, lo que
impacta en que éste carezca de organizacion y planificacion. Este trabajo
permitid6 la obtencidbn de un plan estratégico conveniente para lograr la
optimizacién del proceso de desarrollo de nuevos productos con el
planteamiento de la estrategia mediante cuatro conceptos fundamentales:
objetivos, indicadores, metas e iniciativas y la consecuente reorganizaciéon de
los recursos humanos y materiales involucrados en el proceso.

Palabras claves: Estrategia, planificacion, planificacion estratégica, analisis del
entorno, DOFA.
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INTRODUCCION

El mundo moderno empresarial requiere que la gerencia se preocupe y
enfoque en como movilizar adecuadamente los recursos humanos de la
organizacion hacia la obtencién de resultados de calidad y, a la vez, organizar
las tareas de manera que cubran las necesidades de la empresa, produzcan
satisfaccion a los empleados y los preparen, para ocupar mejores posiciones
en la jerarquia y progreso personal. El aumento de la productividad es una de
las metas de toda empresa ya que es la mejor manera de aumentar la

rentabilidad.

La planificacion estratégica es la elaboracion, desarrollo y puesta en marcha
de distintos planes operativos por parte de las empresas u organizaciones, con
la intencién de alcanzar objetivos y metas planteadas, por lo tanto, es una
herramienta que permite a las organizaciones prepararse para enfrentar las
situaciones que se presentan en el futuro, ayudando con ello a orientar sus

esfuerzos hacia metas realistas de desemperio.

La empresa farmacéutica donde se realizé la investigacion, en su interés por
la mejora continua, optimizacion de procesos y calidad de sus productos desde
el desarrollo, permiti6 el estudio en el Departamento de Desarrollo
Farmacéutico (DDF), para analizar su situacion actual, oportunidades de

mejoras, fortalezas, ventajas y desventajas, con el fin de llevar a cabo una
1



propuesta de planificacion estratégica, que le permita al departamento definir
las estrategias para realizar de manera organizada y planificada el control
administrativo del proceso mismo y de la formacién del personal, los cuales,
por la importancia que revisten redundaria en una mejora Yy optimizacion del
proceso impactando positivamente en un aumento de la calidad de los

productos, resultado del proceso.

El trabajo que a continuacidon se presenta, tiene como objetivo principal la
elaboracion de una propuesta de un disefio de plan estratégico para el
desarrollo de nuevos productos farmacéuticos en el Departamento de
Desarrollo Farmacéutico (DDF) de la empresa Medicamentos de Venezuela

S.A.

Para el logro del objetivo planteado es necesario realizar un analisis de la
situacion actual de departamento, determinar los puntos criticos del proceso de
desarrollo de un producto farmacéutico. Para ello se aplicaron herramientas,
tales como: la elaboracion de un analisis del entorno tanto interno como
externo, modelo de las siete “S” de McKinsey, una matriz DOFA, mapa
estratégico del DDF, entre otras, y finalmente elaborar la propuesta de

planificacion estratégica.



La estructura de este trabajo se basé en las normas contempladas en el
Manual de Trabajo de Grado de Especializacion y Maestria y Tesis Doctorales
de la Universidad Pedagogica Experimental Libertador (UPEL). EI mismo esta
conformado por seis capitulos, esquematizados de la siguiente manera:
Capitulo I, ElI Problema: Planteamiento del Problema, Formulacion del
Problema, Objetivos Generales, Especificos y Justificacion de la Investigacion.
Capitulo Il, Marco Teérico: Fundamentos Tedricos. Capitulo I, Marco
Organizacional: Resefia Histérica, Matriz Estratégica y Estructura
Organizacional. Capitulo IV, Marco Metodoldgico: Tipo y Disefio de la
Investigacion. Capitulo V, Resultados y Discusion. Capitulo VI: Conclusiones y

Recomendaciones. Seguidamente se encuentran las referencias y anexos.



CAPITULO |

1. El Problema

1.1. Planteamiento del Problema

La estrategia, segun Francés (2006), consiste en la definiciéon de los
objetivos, acciones y recursos que orientan el desarrollo de una organizacion,
por lo tanto, se puede definir la planificacion estratégica como el plan de accion
a seguir para alcanzar los objetivos en presencia de incertidumbre. La

planificacion estratégica, segun Porter (1985), la define como:

La creacién de una posicion Unica y valiosa de la organizacion en el
mercado, lo cual exige hacer un trueque al competir para escoger,
no solo lo que se debe hacer, sino también lo que no se debe hacer
y de esta manera adecuar las actividades a los objetivos

perseguidos.

Es por ello que hoy en dia los gerentes deben orientar su gestion hacia la
planificacion, direccion y control de los recursos con los que cuenta, para

garantizar asi el éxito de la empresa.

En la actualidad, Francés (2006) sefiala que, un ambiente empresarial

influenciado por el acelerado desarrollo tecnoldgico aunado al crecimiento de



nuevos productos y mercados, ha impulsado la competencia entre las
empresas, generando cada vez mayores riesgos. Por tanto, formular estrategias
efectivas y acertadas, resulta de vital importancia en las organizaciones para

permanecer en el mercado, crecer y permitir potenciales recompensas.

Venezuela actualmente vive una situacion econdmica sin precedentes
basada en muchas regulaciones entre otras cosas, especificamente en la
industria farmacéutica existe una ley de control de precios implementada desde
el afno 2002 y que dadas las circunstancias de control de cambio y la constante
depreciacion del precio del bolivar frente al dolar, asi como la nueva ley de
precios justos asfixia a la industria farmacéutica la cual no puede realizar
ajustes de precios de los productos para equilibrar los costos de produccion,
haciéndolos mas altos en consecuencia. Por lo tanto se hace necesario
desarrollar e implementar estrategias para que la empresa Medicamentos de
Venezuela S.A. mantenga el liderazgo y siga siendo pionera en el mercado

farmacéutico venezolano.

Medicamentos de Venezuela S.A. es una empresa farmacéutica que
tiene 70 anos en el pais, cuya funcién siempre ha sido servir a la nacién
venezolana, satisfaciendo sus necesidades en el area de la salud con
medicamentos de calidad y bajo costo. Su objetivo primordial es mejorar el nivel
de la salud comunitaria a través de medicamentos de avanzada propios o

licenciados internacionalmente, asi como dar apoyo ético-cientifico al cuerpo

5



meédico y farmacéutico e informacion efectiva a los usuarios finales. Ademas de
estar orientada hacia la obtencion de logros rentables que garantizan no solo su
estabilidad y crecimiento, sino un adecuado retorno financiero para sus
accionistas y una retribucion justa, motivante y competitiva a sus trabajadores
segun su filosofia comprometida con el bienestar y la capacitacion del recurso

humano, cimiento del éxito de la organizacion.

Por esta razén y a pesar de la situacion actual en el ambito politico,
economico y social que vive el pais, la empresa tomo la decisién de emprender
el proyecto de ampliar la planta de produccion y reestructurar el area de
desarrollo de nuevos productos, lo que conllevd a una restructuracion
organizacional, donde el area de desarrollo de nuevos productos se convirtid en

el Departamento de Desarrollo Farmacéutico (DDF).

El DDF, actualmente se encuentra iniciando sus actividades y es
necesario establecer estrategias, las cuales se evaluaran con metas e
implementacion de nuevos procesos, con la finalidad de mejorar los procesos
que se realizaban anteriormente y ademas, es la manera de retribuir a la
empresa la inversién econdmica que realizé en el departamento. Para el logro
de este objetivo se plantea disenar una planificacion estratégica, que permita
optimizar los recursos para obtener resultados eficientes en el menor tiempo

posible.



Toda reorganizacion estructural y administrativa requiere la elaboracion de
un plan estratégico para obtener mejores resultados que generen valor a la
empresa, y resulta éste el punto de interés donde se quiere enfocar este trabajo
de investigacion. Por lo tanto con el trabajo especial de grado se espera, en
primer lugar, realizar un andlisis de la situacion y posicionamiento actual
realizando una evaluacion interna y externa del DDF al igual que el analisis de
factores econdmicos, sociales, culturales, politicos, gubernamentales y de
competencia, ventajas, caracteristicas distintivas de competitividad, a partir de
los datos obtenidos disefiar una propuesta de una planificacion estratégica que
permita clarificar las oportunidades con la finalidad de mejorar la situacion de la

empresa.

1.2. Formulacién del Problema

¢, Cual es el plan estratégico ideal para mejorar los procesos involucrados en
el desarrollo de nuevos productos en el Departamento de Desarrollo

Farmacéutico (DDF) de la empresa Medicamentos de Venezuela S.A.?

1.3. Objetivos de la Investigacién

1.3.1. Objetivo General

Elaborar la propuesta de un disefio de plan estratégico para mejorar el

desarrollo de nuevos productos farmacéuticos en el Departamento de



Desarrollo Farmacéutico (DDF) de la empresa Medicamentos de Venezuela

S.A.

1.3.2. Objetivos Especificos

e Analizar la situacion actual del DDF, en cuanto al desarrollo de nuevos
productos farmacéuticos.

e |dentificar los puntos criticos que afectan el proceso de desarrollo de
nuevos productos en el DDF.

e Desarrollar propuestas para mejorar los puntos criticos identificados en el
proceso de desarrollo de nuevos productos en el DDF.

e Elaborar una propuesta de plan estratégico a seguir.

1.4. Justificacion

Medicamentos de Venezuela S.A. tiene la obligacion de servir a la nacion
venezolana en el area de la salud satisfaciendo sus necesidades con
medicamentos de calidad y bajo costo, es por ello que la empresa decidid
invertir en la ampliacion, modernizacion y tecnificacion del area de produccién y

el area de desarrollo galénico, con el fin de mejorar y optimizar sus procesos.

En este sentido, surge la necesidad de realizar un analisis de la situacién
actual tanto interna como externa del DDF y sus lineamientos estratégicos:

misién, vision, valores y objetivos, a partir de esa deteccion, elaborar una



propuesta de planificacion estratégica, que podria proporcionar mejoras

sustanciales en la gerencia y permitir generar mayor valor a la empresa.

En ese contexto, con el trabajo especial de grado se espera, realizar un
analisis de la situacidon actual realizando una evaluacion interna y externa del
DDF, al igual que el analisis de factores tales como econdmicos, sociales,
culturales, politicos, gubernamentales, competencias, ventajas, desventajas y
caracteristicas distintivas de competitividad. Elaborar una matriz DOFA y a partir
de los datos obtenidos, disefiar una propuesta de una planificacion estratégica,
que permita clarificar las oportunidades, con la finalidad de mejorar la situacion
de los procesos involucrados en el desarrollo de nuevos productos en el DDF

de la empresa Medicamentos de Venezuela S.A.

Se estima que el estudio realizado y sus resultados sean relevantes para
mejorar aspectos involucrados en el proceso de desarrollo de nuevos productos
en el DDF, ademas de generar un aporte importante para los empleados por
la utilidad practica y la conveniencia, en especial a los gerentes que en ella
laboran, incluso, a futuro se podria evaluar la implementacion y adaptacion de
esta investigacién a otros departamentos de la empresa, contribuyendo asi al

logro de un mejor desemperio.



CAPITULO I

2. Marco Teorico

2.1. Fundamentos Tedéricos

El concepto de estrategia se origind en el campo militar. Se cree que el
primer texto sobre estrategia fue escrito por Sun Tsu: llamado El arte de la
Guerra 1963 escrito aproximadamente 500 a.c. Proviene del idioma griego
stratos, “ejército”, y agein, “conducir’, “guiar’. En este contexto se le define
como la ciencia y el arte del mando militar aplicados en la planificacion y
conduccion de operaciones de combate. "En la guerra los objetivos suelen estar
bastante claros, pero los medios y el resultado, estan sometidos a considerable
incertidumbre. Lo mismo le sucede a las empresas en una economia de

mercado " (Francés, 2006)

La estrategia empresarial, segun Porter (1985), la define como:

La eleccion de los sectores en los que va a competir la empresa y la
forma en que va a entrar en ellos; la estrategia competitiva consiste
en ser diferente, refiriéendose a elegir deliberadamente un conjunto
de actividades diferentes para prestar una combinacién Unica de

valor.
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Mintzberg (1991), “planteo su concepcion sobre la estrategia, afirmando
gue es el patron o plan que integran las principales metas y politicas de una
organizacion estableciendo la secuencia coherente de las acciones a
realizar”. También afirma que la estrategia se entiende como “todas aquellas
acciones que son planteadas por una organizacion en respuesta 0
anticipacion a los cambios en su ambiente externo, consumidores y
competidores” .La estrategia busca mejorar su posicion frente a la
competencia, mediante la reduccion de costos, distribucién y valor al
consumidor. En el ambito de negocios las estrategias pueden ser la
expansion geografica, la diversificacion, la adquisicion, el desarrollo de
productos, la penetracion en el mercado, la reduccion de costos, la

liquidacion y alianzas (Fred, 2003).
La planificaciéon, segun Francés (2006), “es el proceso donde se definen de

manera sistémica los lineamientos estratégicos de la organizacion y se
desarrolla en guias detalladas para la accion, con asignacion de determinados

recursos”.

De acuerdo a Minch (2008), la planificacion consiste en:

La prevision de escenarios futuros y la determinacion de los
resultados que se pretenden obtener mediante el andlisis del

entorno, para minimizar riesgos, con la finalidad de optimizar
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recursos y definir las estrategias que se requieren para lograr el

propésito de la organizacion con una mayor probabilidad de éxito.

Para simplificar el entendimiento de este concepto es posible reducirlo y
aprenderlo simplemente como una “reflexibn ordenada sobre un futuro
deseado”. De esta manera es posible, en pocas palabras, conceptualizar un
proceso que dada sus dimensiones y variadas connotaciones, es complejo de
entender y dimensionar en su real magnitud ya que, ademas de los variados
usos que se le dan, su caracter parece ser tan amplio que involucra a otros

procesos dentro de él.

Segun Fred (2003), la planificacion estratégica la define como “el arte y la
ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que
permiten a la organizacién alcanzar sus objetivos”. La planificacion estratégica
permite canalizar esfuerzos y asignar recursos de una organizacion, con el fin
de adoptar una posicién Unica, valiosa y viable, basadas en sus objetivos a
largo plazo, mision, visién, capacidades internas ( fortalezas y debilidades),
anticipando a los cambios en el entorno, los posibles movimiento del mercado y

las acciones de sus competidores (oportunidades y amenazas).
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2.1.1. Importancia de la Planificacion Estratégica

La importancia de la planificacion estratégica es que, permite que la
empresa sea mas proactiva que reactiva al definir su propio futuro e influir sus
actividades y ejercer control de su destino. También promueve la comunicacion
a todos los niveles de la organizacion, siendo un aspecto clave para una
planificacion exitosa, donde todos los gerentes y empleados se encuentren
alineados, comprometidos y comprendan los objetivos, la misiébn y las

estrategias de la organizacion.

Sin embargo, la planificacion estratégica no constituye en si misma una
receta, sino un medio para alcanzar los objetivos de la organizacion, para lo
cual considera una vision de largo plazo, una observacion de conjunto y una

apropiacion del contexto en el que la organizacion existe, entre otros aspectos.

Segun Munch (2008), algunas de las ventajas de la planificacién estratégica
son:
e Definir el rumbo de la empresa, permitiendo encaminar y maximizar los
esfuerzos y recursos.
e Minimizar los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el
futuro.
e Establecer un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las

corazonadas.

13



e Minimizar los riesgos y maximizar las oportunidades.

e Proporcionar los elementos para efectuar control.

e La motivacion de los que pertenecen a la organizacion se eleva de manera
importante cuando saben hacia donde se dirigen sus esfuerzos.

e Optimizar tiempo y recursos, en todos los niveles de la organizacion.

2.2. Ciclo de Planificacién Estratégica

La planificacion estratégica segun Francés (2006), se fundamenta en cuatro

etapas formando un ciclo:

e Formulacion de los Objetivos.
e Definicion de la Estrategia.
e Ejecucion de la Estrategia.

e Evaluacion de la Estrategia.

A continuacion, la figura 1 muestra el Ciclo de la Planificacion Estratégica.
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Figura 1 Ciclo de la Planificacion Estratégica.
Fuente: Francés (2006). Estrategia y Planes para la Empresa con el Cuadro de
Mando Integral

Elaboracion Propia.

2.2.1. Formulacién de los Objetivos

La etapa de formulacion se inicia con la definicion sobre los lineamientos
generales que enmarcan el funcionamiento de la empresa. Estos se esclarecen
al definir tanto la misién, la vision, valores, los objetivos y politicas de la

empresa.
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2.2.1.1. Matriz Estratégica

Segun Francés (2006) la matriz estratégica consiste en un “conjunto de
lineamientos estratégicos de largo plazo que sirven para definir el rumbo de la

empresa (...), tales como: la misién, visién, valores y politicas de la empresa”.

Las empresas poseen una vision y mision, aun cuando estas no estén escritas o
comunicadas de manera consciente, parte del proceso de planificacién estratégica es
recordarlas y hacerla explicitas, deben ajustarse a la filosofia de la empresa o, de lo
contrario, se hace necesario modificarlas (Fred, 2003).

A continuacion se explicaran cada una de ellas.

e Mision

La mision, segun Francés (2006), es la “definicion integral y permanente del
area de actividad de la empresa o corporacion”. En este sentido cabe
mencionar que la misién es la razén de ser de las organizaciones como un todo
y de las distintas unidades que la conforman. Para identificarla se recomienda
realizar preguntas como: ¢En qué negocio estamos? y ¢En qué negocio

queremos estar?.

La mision de una empresa, segun Fred (2003), “es el fundamento de
prioridades, estrategias, planes y tareas; es el punto de partida para el disefo

de trabajos de gerencia”.
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e Vision

La Visidon, segun Francés (2006), es la “ambicion de la empresa o
corporacion a ser alcanzada en un horizonte de tiempo dado”. Se puede dividir
en tres dimensiones: posicionamiento, ambito geogréafico y alcance sectorial. El
posicionamiento define la ubicacion de la empresa en relacion con las otras
similares. EI &mbito geogréafico puede ser local, regional, nacional, continental o
global. El alcance sectorial define la ambicidén de la empresa en relacion con el

sector donde opera.

e Valores

La identificacion de los valores de la empresa es un aspecto importante a
definir en el proceso de formulacion de los objetivos. Los valores forman parte
de la cultura organizacional y establecen los limites en los cuales debe
enmarcarse la conducta de los individuos pertenecientes a ella. Valor se define
como una conviccion permanente de una forma especifica de conducta o
estado final de existencia y se prefiere de manera personal o social ante una

forma opuesta o contraria de conducta o condicion final de existencia

e Politicas

“Las politicas son las reglas o guias que expresan los limites dentro de los

cuales determinadas acciones deben ocurrir” (Francés, 2006).
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e Objetivos

Los objetivos anuales segun Fred (2003), son metas a corto plazo que las
organizaciones deben lograr para cumplir los objetivos a largo plazo. Al igual
que los de largo plazo, los objetivos anuales deben ser faciles de medir,
cuantitativos, desafiantes, realistas, consientes y prioritarios. Los objetivos
anuales son especialmente importantes en la implementacion de la estrategia,
mientras que los objetivos a largo plazo son importantes sobre todo en la

formulacion de la estrategia.

Francés (2006), explica que para la formulacion de los objetivos es
necesario realizar una recopilacion de los antecedentes, analizar el entorno, el
cual se divide en andlisis interno para detectar debilidades y fortalezas y
analisis externo para detectar oportunidades y amenazas, denominando a esta

parte del proceso como diagnéstico.

Sobre esta base a continuacion se explican los aspectos considerados para
realizar un diagnostico de la empresa o un departamento en especifico y de

esta manera llevar a cabo la formulacion de los objetivos.

2.2.1.2. Andlisis del Entorno

El analisis del entorno consiste en estudiar de forma veraz y eficiente los
factores o condiciones tanto internas como externas que puedan afectar o influir

en el plan. El andlisis se efectua al inicio de la planificacion estratégica e incluso
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en el transcurso de la misma (Munch, 2008). El analisis del entorno se puede

dividir en externo e interno, se explicaran a continuacion.

2.2.1.2.1. Analisis del Entorno Externo

Segun Franceés (2006):

Para la formulacion de la estrategia se requiere analizar, previamente el
entorno de la empresa con el fin de identificar las posibles oportunidades que
podrian favorecer y cudles seran las amenazas que deben evitarse o
disminuirse en un periodo determinado. Toda organizacion debe poder
responder, de la mejor manera ante los constantes cambios del entorno. En el
mundo actual de los mercados globalizados, es importante realizar un analisis
del entorno internacional, tanto para empresas internacionales como para
aquellas que operan en un solo pais, también analizar el entorno en términos de
variables: econémicas, tecnoldgicas, sociales, politicas, fisicas, ambientales o
cualquier otra que se considere pertinente para el estudio. Por ultimo, evaluar el
entorno sectorial con los cuales la empresa interactia en su sector, como:
clientes, competidores (precios, productos, distribucién y publicidad),
proveedores, reguladores, mercados (caracteristicas, demandas vy
necesidades), o cualquier otro actor que pueda influir de manera significativa en

la organizacion.
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Analisis de las Fuerzas del Entorno

- Fuerzas EconOmicas: “Los factores econémicos ejercen un impacto directo
en el atractivo potencial de diversas estrategias como los siguientes: tasas de
intereses, precios de las acciones, inflacion, deuda publica, tendencia del dolar,
inversion interna y extranjera” (Fred, 2003). Existen un conjunto de variables
econdémicas importantes que deben vigilarse entre las cuales se pueden
mencionar: cambios en la demanda de productos y servicios, condiciones de las
economias de los principales paises, déficit del presupuesto gubernamental,
disponibilidad de créditos, mano de obra, factores de importacion y exportacion,
fluctuacién de los precios, patrones de consumo, politicas de la OPEP, politicas
fiscales, politicas monetarias, tasas de inflacion, tasas de interés, tasas fiscales,
tendencias de las personas a consumir, tendencias del producto interno bruto,
tendencias del desempleo, tendencias de los mercados de valores, entre otros

(Fred, 2003).

- Fuerzas sociales, culturales, demogréficas y ambientales:

Todos estos factores tienen gran incidencia en los clientes,
mercados, productos y servicios, por tal sentido las oportunidades y
amenazas que surgen de los cambios en las variables sociales,
culturales, demogréaficas y ambientales generan un gran desafio en
las organizaciones para poderlas aprovechar de la mejor manera.

(Fred, 2003).
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Segun Fred (2003), menciona algunas de las variables a tomarse en
consideracion como: cambios en la poblacion, inmigracion y emigracion,
inversion interna y externa, religion, estilos de vida, gobierno y politicas, medio
ambiente, problemas éticos, contaminacion, habitos de compra, natalidad,

mortalidad, nivel promedio de educacion, entre otros.

- Fuerzas politicas, gubernamentales y legales: “estos factores politicos
gubernamentales y legales influyen significativamente en las posibles
oportunidades o amenazas de las organizaciones, debido a que los gobiernos

son los principales reguladores, subsidiarios, patrones y cliente”.

Se deben tomar en cuenta las siguientes variables que pueden influir en las
oportunidades o0 amenazas para las empresas, tales como: cambios en la
politica, leyes fiscales, leyes monetarias, leyes gubernamentales, leyes
antimonopolios, impuestos especiales, relaciones con otros paises, importacion,
exportacion, mercados mundiales, subsidios gubernamentales, grado vy
ubicacion de las protestas contra el gobierno, regulaciones y actividades

terroristas. (Fred, 2003).

- Fuerzas tecnoldgicas:

Representa importantes posibles oportunidades o amenazas a
tomar en cuenta, al momento de formular las estrategias. Los
avances tecnologicos impactan drasticamente en los productos,

servicios, mercados proveedores, distribuidores, competidores,
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clientes, procesos de manufactura, practicas de mercadeo y la

posicion competitiva de las empresas. (Fred, 2003).

- Fuerzas competitivas: consiste en:

Identificar a tus principales empresas competidoras o rivales e
identificar sus fortalezas, debilidades, capacidades, oportunidades,
amenazas, objetivos y estrategias. La recoleccion y analisis de
informacion sobre los competidores es basica para la formulacion
de las estrategias. Las debilidades de los competidores principales
representan oportunidades externas y las fortalezas de los
competidores principales representan amenazas claves. (Fred,

2003).

Para el analisis de las fuerzas competitivas, es importante tomar en
cuenta aspectos de los competidores como: fortalezas, debilidades, objetivos,
estrategias, vulnerabilidades, posicionamiento, ingreso y egreso de otras
empresas, relaciones entre proveedores y distribuidores, grado de sustitucion

de productos, entre otros (Fred, 2003).

2.2.1.2.2. Anélisis del Ambiente Interno

El andlisis interno de la organizacion es muy importante para la planificacion
estratégica, debido a que, “permite identificar las fortalezas y debilidades de la

misma” (Franés, 2006). Algunas de las mas comunes son: variaciones en el
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capital, ausentismo, rotacion de personal, accidentes, siniestros, innovaciones,
reacciones del personal ante los sistemas organizacionales, capital de trabajo,
capital humano, entre otros factores. A partir de ello, evaluar la capacidad para
desarrollar oportunidades y minimizar amenazas, determinando diferentes

ventajas comparativas, competitivas y complementarias (Francés, 2006).

Segun Betancourt, (1998):

Las ventajas comparativas se refieren a las que generalmente
vienen dadas por su ubicacién en el pais donde opera o por su

procedencia.

Las ventajas competitivas se entienden como las capacidades en
las cuales la organizacion demuestra superioridad con respecto a
sus competidores y son desarrolladas en el transcurso de sus

operaciones.

Las ventajas complementarias se refieren a aquellas que no determinan
una caracteristica distintiva de competitividad de mercados, sino hasta que se

une con otro actor que posee otra ventaja que la complementa.

Las caracteristicas distintivas de competitividad se pueden definir como las
caracteristicas que pueden generar los productos y servicios de una empresa
gue lo diferencian de otros productos y servicios del mercado satisfaciendo las

necesidades y excediendo las expectativas de los clientes. Los procesos deben
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aprovechar las ventajas comparativas, competitivas y complementarias para

traducirlas en caracteristicas distintivas de competitividad (Betancourt, 1998).

Las fortalezas y debilidades deben ser evaluadas en comparacién con el
resto de las empresas del ramo o en todo caso con el entorno considerado. Un
aspecto especifico de una organizacién puede considerarse una debilidad o
fortaleza cuando al compararlo con el mismo en otras empresas del ramo,
constituye una ventaja o una desventaja. La matriz DOFA es una herramienta
gue permite convertir fortalezas y debilidades en oportunidades y amenazas, y

sirve de base para la formulacion de la estrategia.

Realizado el analisis del entorno interno, se puede generar mas facilmente

el andlisis de la matriz DOFA.

e Andlisis de la Matriz DOFA.

Una de las herramientas bésicas mas utilizadas en planificacion
estratégica es la matriz DOFA (debilidades, oportunidades,
fortalezas, amenazas), la cual representa con respecto a una
organizacién las oportunidades y amenazas resultantes del andlisis
externo como las fortalezas y debilidades generadas del analisis

interno. (Francés, 2006).
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Mediante el analisis DOFA es posible lograr unas de las finalidades basicas
del proceso de planificacion estratégica, convertir amenazas en oportunidades y

debilidades en fortalezas (Munch, 2008).

Las fortalezas, se pueden identificar como los “puntos fuertes y las

caracteristicas de la organizacion que facilitan el logro de sus objetivos’

(Miinch, 2008).

Las oportunidades, son los “factores externos del entorno que proporcionan

el logro de los objetivos” (Miinch, 2008).

Las debilidades, son los “puntos débiles, factores propios de la empresa que

obstaculizan e impiden el logro de los objetivos” (Minch, 2008).

Las amenazas, son los “factores externos del entorno que afectan

negativamente y obstaculizan el logro de los objetivos” (Munch, 2008).

A continuacion se presenta la Matriz DOFA en el Cuadro 1.
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Cuadro I. Matriz DOFA y Movimientos Estratégicos.

ENTORNO

OPORTUNIDADES AMENAZAS
EMPRESARIAL
ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
OFENSIVAS REACTIVAS
ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
DEBILIDADES ADAPTATIVAS DEFENSIVAS

Fuente: Francés, Estrategia y Planes para la Empresa con el Cuadro de Mando
Integral (2006).

Elaboracion Propia.

e Modelo de las Siete “S” de McKinsey

El modelo de las siete “S” de Mckinsey permite realizar un diagnéstico
simplificado de los aspectos positivos y negativos de una organizacion, y de
esta forma compararlos con los correspondientes en los principales
competidores, para determinar las fortalezas y debilidades relativas. La premisa
basica del modelo es que, existen siete aspectos internos en una organizacion
gue necesitan ser alineados para ser exitosos. Todo el modelo se basa en siete

palabras que comienzan, en inglés, con la letra “S”.
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El modelo de las siete “S” puede ser usado en cualquier situacion en donde

la perspectiva de alineamiento puede ser de utilidad, como por ejemplo:

- Mejorar el desempefio de una compaifiia.

- Examinar los efectos de aceptacién a futuros cambios en una compania.

- Alinear los departamentos y procesos durante una fase de adquisicion.

- Determinar cual es la mejor forma de implementar una propuesta de

estrategia.

Strategy Systems
(Estrategia) (Sistemas)

Shared Values
(Valores
Compartidos)

skills
(Habilidades)

Staff
(Personal)

Figura 2. Las siete “S” de McKinsey.
Fuente: Antonio Francés (2006). Estrategias y Planes para La Empresa con el
cuadro de mando integral.
Elaboracion Propia
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Los siete elementos que conforman el modelo son:

e Estrategia (strategy): La manera de organizar y enfocar los recursos,
para conseguir los objetivos de la organizacion. Se podria comparar con

el cerebro de una organizacion.

e Estructura (structure): La manera en que se organizan, se relacionan e
interactdan las distintas variables como unidades de negocio. Pueden ser
departamentales, geograficas (local, global o multinacional), de gestion
(centralizada o descentralizada.). También puede incluir la férmula
juridica que adquiere la entidad (sociedad anonima, limitada, joint-
venture), la formula de expansiéon (franquicia, organica, fusiones, entre
otras), de organizacion jerarquica (centralizada o descentralizada), de

recursos humanos (estructura piramidal o plana), etc.

e Sistemas (systems): Incluye los procesos internos que definen los
pardmetros de funcionamiento de la empresa y los sistemas de
informacion son los canales por los que discurre la informacion. Los
procesos y la informacion pueden compararse con la sangre que fluye

por un cuerpo.

e Estilo (style): Es el modelo de comportamiento y estilo de liderazgo

establecido por la cupula de la organizacion.
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e Personal (staff): Los empleados son la columna vertebral de cualquier
organizacibn y uno de sus mas importantes activos. Los recursos

humanos deben estar orientados hacia la estrategia.

e Habilidades (skills): Se refiere a las habilidades y capacidades
requeridas por los miembros de la organizacion. Es lo que Michael Porter

llama Competencias Centrales. También puede referirse al “know how”.

e Valores compartidos (shared values): Los valores compartidos son el
corazon de la empresa. Lo que une a sus miembros y alinea a todos
ellos en la misma direccion. Representa a los valores centrales de la

comparfiia que se encuentran evidenciados en la mision de la misma.

Este modelo esta basado en la teoria de que para que una organizacion
funcione bien, estos 7 elementos tienen que estar alineados y reforzados
mutuamente. Asi que, el modelo puede ser usado para, ayudar a identificar qué
se necesita realinear para mejorar el desempefio o mantener alineado durante
otro tipo de cambios (reestructuracién, un nuevo proceso, fusion organizacional,
un nuevo sistema, un cambio de lider o de liderazgo.). El modelo puede ser
usado para comprender como los elementos organizacionales estan
interrelacionados, y asegurar que el impacto mas amplio de cambios en un area

sea tomado en consideracion.
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e Checklist de Preguntas para las siete “S”

A continuacion se presentan una serie de preguntas que se necesitan revisar

para lograr entender la situacion de la organizacion en términos del esquema.

- Estrategia

¢, Cual es nuestra estrategia?

¢, COmo esperamos cumplir nuestros objetivos?

¢, Como hacemos para lidiar con la presién competitiva?

¢, Como son manejados los cambios en la demanda de los clientes?

¢, COmo se ajusta la estrategia para ajustarse a los problemas del entorno?

- Estructura

¢, Como esta dividida la compafia/equipo?

¢,Cual es la jerarquia?

¢, Como coordinan las actividades los diferentes departamentos?

¢, COmo se auto alinean y auto organizan los miembros de los equipos?

¢Es el control y la toma de decisiones centralizadas o descentralizadas? ¢ Es
asi como deberia de ser?

¢,Donde estan las lineas de comunicacion? ¢ Explicito o implicito?
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- Sistemas

¢Cuéles son los sistemas principales que administran la organizacién?
Considere sistemas financieros y de recursos humanos asi como comunicacion
y almacenamiento de documentos.

¢,Donde estan los controles y como son monitoreados y evaluados?

¢ Cudles procesos y reglas internas utiliza el equipo para mantenerlas al

margen? de las siete “S”.

- Valores Compartidos

¢,Cuales son los valores centrales?

¢, Cual es la cultura organizacional/equipo?

¢, Qué tan fuertes son los valores?

¢,Cuales fueron los valores primordiales que sirvieron de base para la creacién

de la compafia/equipo?

- Estilo

¢, Qué tan participativo es el estilo de administracion/liderazgo?

¢, Qué tan efectivo es ese liderazgo?

¢, Suelen ser los empleados/miembros de equipo competitivos o cooperativos?

¢, Hay equipos verdaderos trabajando dentro de la compaiiia o son solo grupos

nominales?
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- Personal

¢, Qué posiciones o especialidades estan representadas en el equipo?
¢, Qué posiciones necesitan ser llenadas?

¢,Hay huecos en las competencias requeridas?

- Habilidades

¢, Cuadles son las mejores habilidades representadas en la compafiia/equipo?

¢, Hay algun hueco en las habilidades?

¢Por qué es conocido el equipo por hacer bien?

¢ Tienen los empleados/miembros de equipo actuales la capacidad de hacer el
trabajo?

¢, Como son evaluadas y monitoreadas las habilidades?

Una vez establecido la visién, mision, valores, politicas, y llevado a cabo el
diagnéstico de la empresa o un departamento de la misma, se determinan los
objetivos, que indican los resultados o fines que la empresa desea lograr o

alcanzar en un tiempo determinado, establecidos cuantitativamente.

2.2.1.3. Objetivo

Los objetivos se definen como los resultados que la empresa espera

obtener; son fines por alcanzar, establecidos cuantitativamente.
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2.2.1.3.1. Caracteristicas de los Objetivos

e Debe ser realista, en el sentido de que se cuenta con los recursos y capacidades
necesarias para lograrlo.

e Debe concretarse en un periodo de tiempo razonable, de acuerdo a la
disponibilidad de recursos y a los efectos que se desean lograr.

e Debe tener un cronograma de trabajo, en el que se definan las distintas
actividades que se realizaran para lograrlo, estableciendo plazos de inicio y de
término de cada una de ellas, la relacion existente entre ellas y los productos
que entregaran cada una.

e Debe estar definido de manera clara y precisa, de tal manera que es posible
entender sus implicancias.

e Debe generar compromiso en los distintos actores que deben influir en él para su
concrecion.

e Debe ser flexible y adaptable a los cambios que se produzcan en relacion a la
situacion inicial en que fue definido.

e Debe generar resultados medibles, lo que se hace a través del establecimiento

de indicadores.

2.2.1.3.2. Clasificacién de los Objetivos

Segun Minch (2008), en funcion del area que abarquen y del tiempo en el

que se establezcan los objetivos se clasificacion en:
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e Estratégicos o generales: cuando se refieren a toda la organizacién y se
establecen a largo plazo.

e Tacticos 0 departamentales: se determinan para un area, gerencia o
departamento de la organizacion, se subordinan a los objetivos generales, y son
establecidos a corto o mediano plazo.

e Operacionales o especificos: establecidos en niveles o secciones de la
organizacion, se refieren a actividades mas detalladas y son a corto plazo.

(Miinch, 2008).

2.2.1.4. Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos son los resultados especificos de mediano plazo
(de 2 a 5 afios) que la empresa busca lograr, a través del esfuerzo intencionado
y deben guardar coherencia con la mision y vision, y con el andlisis del
ambiente interno y externo, con lo que se entiende el contexto en que deben
formularse y la periodicidad que deben tener, de tal manera que permita ir
produciendo resultados visibles y evaluables y realizar las modificaciones

necesarias para ir adaptandolos de acuerdo a los cambios que sufra el plan.
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2.2.1.4.1. Caracteristicas de los Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos deben cumplir con las siguientes caracteristicas
de funcionalidad:
e Proporcionar coherencia en el proceso de toma de decisiones.
e Indicar las prioridades de la organizacién y presentar la base para la seleccion

de estrategias.

2.2.2. Definicién de la Estrategia

Con base en el analisis anterior se genera informacion de puntos criticos en
el sistema que guiaran el proceso de planificacién estratégica, el cual permite
establecer el rumbo estratégico en objetivos, indicadores, metas e iniciativas
especificas que orientan las acciones y alinean la organizacion para que la

ejecucion de la estrategia sea efectiva.

En la metodologia del cuadro de mando integral, una vez formulada la
estrategia, se plasma mediante cuatro conceptos fundamentales: objetivos,

indicadores, metas e iniciativas.

e Objetivo: Es lo que la estrategia intenta alcanzar.

e Indicador: Muestra como se monitorea el éxito o fracaso (desempefio) en
comparacion con los objetivos. Los indicadores pueden ser operativos 0

estratégicos. Los indicadores operativos se usan para la medicion del
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desempeiio de las actividades permanentes en los planes operativos. Los
indicadores estratégicos estan asociados a los objetivos estratégicos y permiten

medir el logro de estos.

e Meta: Es el nivel de desempefio o indice de mejora que la estrategia necesita.

e Iniciativas: son los proyectos de cambio planteados para alcanzar los

objetivos establecidos en la estrategia.

Existen dos tipos de iniciativas: de inversion y de gestién. Las primeras
suponen la incorporacion de activos que incrementan la capacidad de
produccion de la empresa. Las iniciativas de gestion son proyectos que
cambian la manera de realizar las actividades operativas de la empresa. Entre
ellas se pueden mencionar el disefio de los procesos, la incorporacion de
nuevos sistemas de informacion, los cambios de estructura organizacional y la

adopcién de nuevas normas de calidad.
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Objetivos Estratégicos

Objetivo | Indicadores Metas Iniciativas

Figura 3: Objetivos Estratégicos
Fuente: Antonio Francés (2006). Estrategias y Planes para La Empresa con el
cuadro de mando integral.

Elaboracion Propia

La traduccion de la estrategia se puede plantear a través de un mapa
estratégico. El mapa estratégico permite integrar las estrategias y operaciones

de diferentes unidades en una organizacion.

2.2.2.1. Mapa Estratégico

Un mapa estratégico describe el proceso de creacion de valor mediante una
serie de relaciones causa y efecto y entre los objetivos de las cuatro

perspectivas del cuadro de mando integral.
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e Perspectiva financiera: se basa en propiciar el rendimiento del capital y el
valor agregado a la organizacion. Tienen como objetivos: optimizar inversion, es
decir utilizaciébn de los activos, optimizacion de la relacidon costo-beneficio y

crecimiento y diversificacion de fuentes de ingreso.

e Perspectiva del cliente: comprende los indicadores de resultados relativos al
cliente, como la satisfaccion, la retencion y el crecimiento, asi como indicadores
para la propuesta de valor seleccionada para los segmentos de clientes
seleccionados. Los objetivos que se manejan dentro de esta perspectiva son:
aumentar participacién de mercado, posicionarse en la mente del consumidor,

ser el socio preferido entre otros.

e Perspectiva de los procesos: consiste en entender los procesos claves o
puntos criticos para agregar valor a la empresa y satisfacer al cliente. En esta
perspectiva se incluyen objetivos tales como: mejorar la calidad de los
productos y servicios, disminuir el ciclo disefio-produccion, lograr integracion

con proveedores, etc.

e Perspectiva del aprendizaje y crecimiento: identifican los puestos de
trabajo (capital humano) para desarrollar competencias, mejorar el clima y
asegurar uso de tecnologia, que sustentan los procesos que crean valor.
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Tomados en conjunto, los objetivos de las dos perspectivas, la perspectiva de
los procesos y la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, describen como

implementara la organizacion su estrategia.
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Figura 4: Esquema del Mapa Estratégico

Kaplan y Norton (2010). The Execution Premium. Integrando la estrategia y las operaciones para lograr ventajas

competitivas.

Elaboracion Propia




2.2.3. Ejecucién de la Estrategia

Con la formulacion de los objetivos estratégicos, finaliza la etapa de
diagnostico del proceso de planificacion estratégica. Se han definido las
directrices que guiaran el funcionamiento de la organizacion y se ha obtenido la

informacion respecto a la situacion en la que ésta se encuentra.

Ahora es necesario materializar lo formulado en el papel, por esta razon, es
pertinente seguir algunos pasos y recomendaciones que permitan tener un
proceso de ejecucion exitosa que materialice las voluntades en hechos

concretos.

Francés (2006), plantea que la ejecucion cominmente considerada como la
etapa de accion es donde se seleccionan y aplican efectivamente las
estrategias mas convenientes, estas requieren de varios factores de gran
importancia, tales como: la asignacion de recursos, motivacion a los empleados,
creacion de politicas y establecimiento de los objetivos anuales. Por lo tanto, la
organizacién debe desarrollar una cultura, compromiso y capacitacién que
sostenga la estrategia a todos los niveles de la organizacion, implica,

reestructuracion del mercadeo, utilizacion de sistemas de informacién y
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comunicacién, asi como también una eficiente asignacion de los recursos del

personal y econdémicos.

De acuerdo con Cerrud, el proceso de implementacion del plan implica la
definicion de un conjunto de etapas relacionadas entre si, que entregan tareas y
responsabilidades a cada unidad de la organizacion, haciéndolas participes del
proceso, al aportar a éste sus capacidades particulares. Este autor sefiala la

importancia de establecer un esquema de accion basado en:

e “‘Fijar Metas: Las metas son resultados a corto plazo (anuales). Son
fundamentales para la ejecucion acertada de estrategias debido a que forman la
base para la asignacion de recursos, constituyen un instrumento para controlar
el avance hacia el logro de los objetivos y fijan prioridades de la empresa. Las
metas deben ser bien formuladas, lo que implica que sean coherentes con los
objetivos sefialados y que sirvan de respaldo a la ejecucion de las estrategias.
Las metas al igual que los objetivos deben ser medibles, coherentes,
razonables, estimulantes, claras y que se conozcan dentro de la organizacion.

Deben informar sobre cantidad, costo tiempo y ser verificables.

e Fijar Politicas: Se deben fijar politicas para resolver los problemas de la
organizacién gue surgen de los cambios en la direccién de estrategias. Por lo
gue es necesario establecer las partidas, métodos, procedimientos, reglas,

formas administrativas especificas para darle apoyo al trabajo que busca las
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metas que se han fijado. Las politicas son instrumentos para la ejecucion de
estrategias, fijan las reglas de accién que deben tomarse para lograr las metas
y objetivos de la empresa. En definitiva, las politicas vendrian a ser las reglas

del juego necesarias para lograr los objetivos establecidos.

e Asignacién de Recursos: Después de la formulacion de metas y politicas, se
procede a la asignacion de recursos. Este proceso debe realizarse de acuerdo
con las prioridades fijadas en las metas aprobadas; son éstas las que imponen

la forma en que se asignaran los recursos” (Cerrud, 2002).

2.2.4. Evaluacion de la Estrategia

Esta fase del ciclo de la planificacion estratégica consiste en evaluar si se
han cumplido o no los objetivos planteados, y si estos deben ser modificados o

no.

La evaluacion de las estrategias se basa en la retroalimentacion oportuna y
adecuada, ya que se debe controlar la presién ejercida para medir los
resultados, de forma que los datos a recaudar no sean alterados por la presion
de la alta gerencia. La alta gerencia es responsable de la evaluacion por lo que

debe cuidar que los resultados sean lo mas objetivos posibles.

El proceso de Evaluacion de Estrategias esta compuesto por tres pasos:
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e Analisis de los factores internos y externos que sustentan las estrategias
tomadas.
e Medicion del desempefio organizativo.

e Realizaciéon de acciones correctivas.

El fin de estos tres pasos es segun el momento en que son aplicados:

¢ Analizar las conclusiones obtenidas durante la formulacidén de estrategias.
e Examinar las acciones efectuadas durante la ejecucion de estrategias.
e Comparar los resultados logrados con los esperados y efectuar los cambios

necesarios para el control de las operaciones.

Estos tres pasos de la Evaluacion de las Estrategias tienen como finalidad
reflexionar acerca de las metas y valores, generacion de alternativas y la
formulacion de criterios de evaluacion. La evaluacion debe ser continua y no al
final de manera de corregir las desviaciones, porque de lo contrario podria ser

muy tarde.

Existen herramientas que permiten obtener retroalimentacion a tiempo y
actuar rapidamente, entre ellas se encuentra la auditoria estratégica por la junta
directiva, evaluacion del medio y la auditoria interna. Estas herramientas diran
si la estrategia tomada inicialmente es la correcta o si es necesario el cambio a

una nueva estrategia o plan de contingencia.
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CAPITULO 1lI

3. MARCO ORGANIZACIONAL

Como marco organizacional del trabajo se expone un resumen histérico,
matriz estratégica, mision, vision, valores, politicas, estructura organizacional y

principales clientes de la empresa Medicamentos de Venezuela S.A.

Lo planteado a continuacion esta sustentado por la pagina web
www.medicamentosdevenezuela.com, de la empresa Medicamentos de

Venezuela S.A.

3.1. Resefia Histérica de la Empresa

Medicamentos de Venezuela S.A. es una empresa dedicada
fundamentalmente al cuidado de la salud humana mediante el disefio y
fabricacion de productos farmacéuticos de la mas alta calidad tecnoldgica.
Fundada en el afio 1941 en Caracas de origen y capital suizo. Actualmente
Medicamentos de Venezuela S.A. cuenta con 1.140 empleados, de los cuales
560 pertenecen al area de mercadeo y ventas y 420 al area de fabricacién y

desarrollo de nuevos productos. Hoy en dia se encuentra entre los primeros 10
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lugares en ventas del pais, de las 127 empresas participantes en este mercado

segun la auditoria de ventas PMV (Pharmaceutical Market Venezuela).

3.2. Matriz estratégica

A continuacion se describen los lineamientos de la Matriz estratégica del

DDF de la Empresa Medicamentos de Venezuela S.A.

3.2.1. Visién

“Ser identificado como un grupo de empresas lider en la industria
farmacéutica por medio de un crecimiento progresivo y sobresaliente en el
mercado ético y OTC y ser contribuyente a los logros de rentabilidad necesarios

para su crecimiento”.

3.2.2. Misién

“‘Medicamentos de Venezuela S.A. es una empresa privada que opera en
varios paises, atendiendo fundamentalmente el cuidado de la salud humana

mediante productos y servicios de la mas elevada calidad tecnoldgica.

Su objetivo primordial es mejorar el nivel de la salud comunitaria a través de
medicamentos de avanzada, propios o licenciados internacionalmente, asi
como dar apoyo ético-cientifico al cuerpo médico y farmacéutico e informacién

efectiva a los usuarios finales.
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La Empresa Medicamentos de Venezuela S.A. esta orientada hacia la
obtencion de logros rentables que garantizan no soélo su estabilidad vy
crecimiento, sino un adecuado retorno financiero para sus accionistas y una
retribucion justa, motivadora y competitiva a sus trabajadores, acorde con su
filosofia comprometida con el bienestar y la capacitacion del recurso humano,

cimiento del éxito de la organizacion”.

3.2.3. Valores

Los valores actuales de la empresa Medicamentos de Venezuela S.A., son

presentados a continuacion:

Integridad es el principio que predomina en la organizacion, en las
relaciones con los médicos, negociaciones con nuestros clientes y proveedores

y, sobre todo, en el trato con nuestros trabajadores.

Creemos en ser justos, en la confianza y en la comunicacion abierta.

Siempre nos guiaremos por el principio de que los médicos y sus pacientes
reciban los mayores beneficios de nuestro esfuerzo como grupo de empresas

farmacéuticas.

Creemos que observando estos principios lograremos tener médicos vy
pacientes satisfechos, asi como trabajadores comprometidos y toda una

organizacion que se gerencia en una sola direccion.
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3.2.4. Politicas

Las politicas de la empresa Medicamentos de Venezuela S.A., se exponen a

continuacion:

e Satisfaccion del cliente: Hacer que nuestros clientes se sientan satisfechos
e identificados con la empresa.

e Calidad: Mantener nuestro compromiso con la calidad es determinante para
continuar escalando en nuestro éxito y crecimiento como organizacion.
Establecemos elevados patrones de calidad para nuestros productos y
cumplimos con el compromiso de proporcionarlos bajo esos exigentes
parametros. Nuestro éxito depende de la satisfaccién, confianza y credibilidad
gue generamos en nuestros consumidores finales; por ello, respondemos a sus
exigencias.

e Responsabilidad social: ser responsables socialmente con nuestros

empleados, con las comunidades del entorno, el ambiente y el pais.

3.3.Estructura Organizativa de la Empresa

A continuacion se presenta la estructura organizativa del DDF de la empresa
Medicamentos de Venezuela S.A., el cual posee un esquema bastante sencillo,

con cadena de mando jerarquica.
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Fuente: www.medicamentosdevenezuela.com, (2012).



CAPITULO IV

4.Marco Metodoldgico

4.1.Tipo de Investigacion

Partiendo de que la investigacidon aplicada busca el conocer para hacer,
para actuar, para construir, para modificar, se puede decir que segun su
finalidad ésta fue una investigacion aplicada, pues sus resultados pueden ser
aplicados en el DDF, especificamente en el area de desarrollo de nuevos

productos de la empresa Medicamentos de Venezuela S.A.

Segun su alcance es una investigacion de caracter descriptiva, “se trata
de un estudio descriptivo, en la medida que el fin ultimo es el describir con
precision, las caracteristicas de un proceso” (Balestrini Acuia, 1997), pues el
proyecto planteado busca hacer un diagnodstico de la situacidn actual de los
procesos involucrados en el desarrollo de nuevos productos en el DDF, de la
empresa Medicamentos de Venezuela S.A., para asi elaborar una propuesta de
planificacion estratégica, con el fin de mejorar y hacer mas eficientes dichos

procesos.
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4.2. Disefio de la Investigacion

Segun el origen de los datos se hizo una investigacion de campo, pues
los datos se levantaron mediante el contacto directo con el departamento de
desarrollo de nuevos productos en el DDF de la empresa Medicamentos de

Venezuela S.A., si entendemos que una investigacion de Campo:

Permite establecer una interaccion entre los objetivos y la
realidad de la situaciébn de campo; observar y recolectar los datos
directamente de la realidad, en su situacion natural; profundizar en la
comprension de los hallazgos encontrados con la aplicacion de los
instrumentos; y proporcionar una lectura de la realidad objeto de
estudio mas rica en cuanto al conocimiento de la misma, para
plantear hipétesis futuras en otros niveles de la investigacion.

(Balestrini Acuia, 1997).

Los datos obtenidos a partir de una investigacion de campo, son

denominados datos primarios.

Segun el nivel de manipulacién de las variables se trat6 de una
investigacibn no experimental, ya que las variables fueron observadas
directamente tal cual son, es decir no se manipularon, partiendo del

conocimiento de que:
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Los disefios no experimentales en el cual se ubican los estudios
exploratorios, descriptivos, diagnosticos, evaluativos, los causales e
incluimos a los proyectos factibles, donde se observan los hechos
estudiados tal como se manifiestan en su ambiente natural, y en este
sentido, no se manipulan de manera intencional las variables.

(Balestrini Acuia, 1997).

4.3. Enfoque de la Investigaciéon

El enfoque de la investigacion fue cualitativo, pues la recoleccion de datos
se realiz6 sin medicién numérica, se realizd para explorar, describir y generar

perspectivas tedricas.

4.4. Técnica de recoleccion y procesamiento de datos

La técnica de recoleccion de datos utilizada fue la entrevista
semiestructurada. Esta técnica se consideré adecuada por ser una entrevista
personal, no estructurada y directa en la que el entrevistador altamente
capacitado sondea a un entrevistado a fin de descubrir las motivaciones,

creencias, actitudes y sentimientos ocultos sobre el tema.

La técnica de procesamiento de datos utilizada para el tratamiento de la

data fue el procesamiento manual.
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Por altimo, se considerd que el proyecto fue viable porque contd con la
autorizacion de la empresa para llevar a cabo el mencionado proyecto, con el

acceso a la informacién, y la disposicion de los colaboradores.

4.5. Poblacién o Muestra

Se entiende por poblacion cualquier conjunto de elementos de los que se

quiere conocer o investigar alguna o algunas de sus caracteristicas.

En el caso que ocupa referido al Disefio de un Plan Estratégico para mejorar
el Desarrollo de Nuevos Productos en el Departamento de Desarrollo
Farmacéutico (DDF) de la empresa Medicamentos de Venezuela S.A., el
universo de estudio estuvo constituido por doce (12) individuos que conforman
el conjunto de personas que integran el DDF de la antes mencionada empresa,
que al mismo tiempo fueron las unidades de la poblaciébn que se deseaba

investigar.
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CAPITULO V

5. Resultados y Discusion

A través de las entrevistas realizadas al personal que conforma el DDF, se
pudo obtener informacion de gran importancia, pertinencia, relevancia y amplia
gama de beneficios para la elaboracion de este tipo de analisis y asi establecer
el diagnostico del departamento en estudio, los resultados obtenidos se

presentan a continuacion.

5.1. Resultados del Analisis del Ambiente Interno

La empresa Medicamentos de Venezuela S.A., desde sus inicios en el
afio 1940 ha ido creciendo poco a poco pasando de una infraestructura
bastante pequefia a una mas grande, lo que trajo consigo un aumento de la
produccion, la necesidad de diversificar sus categorias de medicamentos, un
aumento de los proyectos asignados al departamento de desarrollo y la
necesidad de desarrollar nuevas tecnologias, con el fin de innovar y sobresalir
entre todas las empresas Farmacéuticas de produccion Nacional, incluso, las

empresas transnacionales del pais.
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Por lo tanto, en el afio 2006 la Empresa Medicamentos de Venezuela S.A.
decidié emprender un proyecto de ampliacion de la planta y del DDF, para ello
fue necesaria la adquisicion de nuevos equipos para este departamento y la

exigencia de mayores resultados en el menor tiempo posible.

El DDF cuenta con una infraestructura muy moderna disefiada igual que una
planta de produccion, pero a pequefia escala, estas areas se encuentran
dotadas de equipos de ultima tecnologia utilizados en la industria farmacéutica,
algunos de ellos con el mismo fundamento de funcionamiento que los equipos
de la planta de fabricacion. En relacion al personal del DDF la empresa cuenta
con un equipo humano altamente capacitado, egresados de las mejores
universidades del pais. En la actualidad carece de un sistema de manejo de la
documentacion digitalizada, la documentacion técnica relacionada con el
proceso de desarrollo y el tratamiento de la data generada en el proceso se
lleva de forma manual. Documentos tales como: la férmula, técnica y
conclusiones de cada prueba ensayada se realizan en manuscrito, lo cual, entre
analistas y al transcribir repetidas veces los documentos, aumenta la posibilidad

de errores.
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5.1.1. Resultados de la aplicacion del modelo de las siete “S” de Mckinsey

Para complementar el analisis interno se elaboré el modelo de las siete “S”

de Mckinsey, permitiendo el siguiente andlisis:

e Estrategia: El DDF no ha elaborado hasta el momento un plan estratégico.
Con este trabajo se inicia el primer ciclo formal de formulacion de estrategia y

planificacion.

e Estructura: Actualmente el DDF tiene una estructura organizacional acorde
con los requerimientos, pero debe alinearse al proceso de planificacion
estratégica para la optimizacion y eficacia de sus procesos contribuyendo de
esta manera al crecimiento de la empresa. Existe una estructura jerarquica con

niveles de mando y roles bien definidos.

e Sistemas: Existen procedimientos bien definidos, con caracter formal en
cuanto a su implementacién y aplicacion en algunos casos, a los cuales se les
hace revision programada de acuerdo a las normas de buenas practicas;
también encontramos procedimientos que no estan bien definidos y por tanto no
se aplican o se omiten, asi como también podemos encontrar procedimientos
que sin estar documentados se realizan pero que no tienen caracter formal. La

informalidad de los procedimientos en algunos casos no permite conocer Si
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efectivamente son o0 no funcionales y si estan convenientemente aplicados, lo
cual impacta en la organizacion y planificacion del desempefio del
departamento. Carece de sistemas de mejora continua que permitan el

aumento de la eficacia del departamento.

e Estilo: El estilo de gestion es vertical. Sin embargo, existe participacion de los

niveles medios y bajos, y es facil la comunicacion tanto vertical como horizontal.

e Capacidades: ElI DDF tiene personal altamente calificado en todas las
actividades, con una baja rotacion lo que permite que los procesos
involucrados en el desarrollo de nuevos productos sea un proceso con un alto
grado de reproducibilidad y control ya que practicamente el personal que
realiza los procesos es el mismo a lo largo del tiempo. El personal que dirige y
lideriza el funcionamiento del departamento es un personal especialista en el
area con larga trayectoria en la industria farmacéutica y en la empresa, con
mucha formacion académica y practica que conoce muy bien los procesos
técnicos del departamento y de la organizacion, lo que garantiza que aun
cuando no haya un sistema de documentacion digitalizado los procesos

referidos al desarrollo de nuevos productos sean controlados, no asi 6ptimos.

e Personal: En general, se cuenta con personal preparado en el nivel de

supervision. Carece de planes de entrenamiento, y programas para realizar
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cursos de capacitacion y crecimiento profesional. Existen programas de
capacitacion en el area de seguridad industrial. No existe un sistema de

evaluacion de desempefio anual con base en el plan de desarrollo profesional.

e Valores Compartidos: Existe aspiraciones que mantienen a quienes
constituyen el departamento. AUn cuando existe una estructura jerarquica
piramidal existen valores y visiones compartidas alineados con la ejecucion de
un trabajo de excelencia para la obtencion de productos que cumplan con las
caracteristicas primordiales de todo producto farmacéutico de calidad, que es

ser un producto: efectivo y seguro.

5.2. Resultados del Andlisis del Ambiente Externo

Actualmente la Industria Farmacéutica se ha visto bastante afectada por
las politicas impuestas por el Gobierno Nacional cobmo por ejemplo la regulacién
del precio de los medicamentos, politicas econémicas como lo es el control
cambiario, la creaciéon y eliminacion de SITME en Febrero de 2013, esto porque
la mayoria de la materia prima, la maquinaria y equipos y un determinado tipo
de material de empaque para la elaboracion de los medicamentos, son
importados. Es importante mencionar que el Instituto Nacional de Higiene
Rafael Rangel (INHRR) tarda aproximadamente un afio en dar respuesta de la

aprobacion de los registros sanitarios para la venta y distribucion de los
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medicamentos, aunado a ello a inicios del afio 2012 el INHRR anuncié un
aumento exponencial en el costo de los tramites para registro de

medicamentos.

5.2.1. Factores de Fuerzas Externas

Con la finalidad de un analisis externo estructurado se plante6 evaluar varios
factores de fuerzas externas que impactan de manera representativa a las
unidades estratégicas de la empresa de forma positiva o negativa.

Por tanto el siguiente cuadro Il, contiene factores de fuerzas externas

analizados, para el caso de estudio.

La informacion que se encuentra a continuacion en los cuadros: II, lll, y IV,
fue el producto del analisis de los datos mas importantes, recabados por medio
de las entrevistas realizadas al personal que integra el DDF de la empresa

Medicamentos de Venezuela, S.A.
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Cuadro Il. Factores de Fuerzas externas en Venezuela para el afio 2013.
Elaboracion Propia

Factores de Fuerzas externas

Fuerzas EconOGmicas

Tasa de Inflacion: afecta el poder adquisitivo de los clientes y de la empresa.
Estanflacion: estancando la economia y el ritmo de la inflacién no cesa.
Control cambiario: retraso con el otorgamiento de divisas a las empresas, por
falta de liquidez y las empresas se ven obligadas a mercados alternos.
Eliminacion de SITME y creacién de un sistema de subasta para la adquisicion
de divisas llamado SICAD.

Devaluacién: reduccion del valor de la moneda, para el gobierno solventar el
alto gasto publico.

Precio del Petroleo: la reduccion en la explotacion y la baja de los precios del
crudo, han afectado significativamente la economia del pais, debido a que es
su principal ingreso.

Importacion: reduccion importante en las importaciones en el pais. Afectando
diversas areas, como el sector farmacéutico.

Producto Interno Bruto: la produccion interna  ha descendido
significativamente, cerrando con cifras negativas.

Tasa de desempleo: en aumento por los cierres de muchas empresas y la
crisis econémica.

Crisis energética afecta significativamente al desarrollo productivo del pais.
Poder adquisitivo disminuyendo.

Bajos créditos a las empresas.

Baja inversion extranjera por el alto indice de riesgo pais.

Controles de precio de los medicamentos.

Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales
Tasa de criminalidad: cerrando con las cifras mas alta de crimenes en

Latinoameérica e impunidad.
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Division de clases sociales y proselitismo politico.

Tasa de emigracion: alto indice de emigracidbn hacia otros paises de
profesionales y empresarios.

Niveles de educacion medio-bajo.

Racionamiento de luz y agua a nivel nacional.

Fuerzas politicas, gubernamentales y legales

Permanencia del gobierno en el poder.

Seguridad juridica afectada por las intervenciones bancarias, expropiaciones
de empresas.

Politicas de expropiacion.

Pocas politicas de apoyo a las empresas.

Regulaciones de control de precios de productos y servicios, electricidad,
importaciones y exportaciones.

Demoras en el otorgamiento de registros de los medicamentos por parte del
INHRR

Fuerzas tecnoldgicas

Falta de promocion para el desarrollo y actualizacion tecnolégica.

Fuerzas competitivas

Las principales empresas del sector farmacéutico estan seriamente afectadas
por la crisis, creando mas rivalidad en el mercado.

Facil sustitucion de productos.

Falta de atencion al cliente por parte de la competencia.

Alto reconocimiento por parte del cliente.
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5.2.2. Ventajas Comparativas, Competitivas y Complementarias

Con el estudio anterior del analisis del ambiente interno y externo se pueden
identificar las ventajas comparativas, competitivas y complementarias que
posee la empresa actualmente con respecto al mercado, las cuales se

encuentran condensadas en el siguiente cuadro.

Cuadro lll. Ventajas Comparativas, Competitivas y Complementarias del
Departamento de Desarrollo Farmaceéutico (DDF).

Elaboracion Propia

COMPARATIVAS COMPETITIVAS COMPLEMENTARIAS
- Ubicacién cercana | - Conocimiento y experiencia del | - Respaldo y
a los clientes. negocio de desarrollo, posibilidades de obtener
fabricacion e importacién de créditos.
productos farmaceéuticos. - Inversionistas
- Reputacion y prestigio de la dispuestos a colocar su
empresa. capital.
- Cartera de clientes - Alianzas con los
tradicionales. proveedores mas
- Personal altamente importantes.
capacitado.
- Responsabilidad tanto con los
clientes internos como externos.
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5.2.3. Caracteristicas Distintivas de Competitividad

De acuerdo con el andlisis interno de la empresa, en el siguiente cuadro se
agruparon las caracteristicas distintivas de competitividad, lo cual busca

satisfacer las necesidades y exceder las expectativas.

Cuadro V. Caracteristicas Distintivas de Competitividad del Departamento
de Desarrollo Farmacéutico (DDF).
Elaboracion Propia

Caracteristicas Distintivas de Competitividad

- Facil accesibilidad a los clientes.

- Precios de los productos y servicios, altamente competitivos en el
mercado.

- Calidad y Garantia de los productos y servicios.

- Desarrollo propio de nuevos productos.

- Responsabilidad tanto con los clientes internos como externos.

- Personal altamente calificado.

- Tecnologia de punta.

- Facilidad de realizar transacciones para los clientes.

5.3. Matriz DOFA

Una vez realizado el analisis del ambiente interno y externo y con las
entrevistas realizadas al personal del DDF, se obtuvo la matriz DOFA del DDF

gue a continuacion se presenta.
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Cuadro V. Matriz DOFA del Departamento de Desarrollo Farmacéutico
(DDF).

Elaboracion Propia

Oportunidades Amenazas

- Alianzas estratégicas - Regulaciones Politicas.

- Carencia de departamento de - Regulaciones Sanitarias.
desarrollo en laboratorios - Respuestas tardias de los registros
farmacéuticos. sanitarios por parte del INHRR.

- Regulaciones por parte del INHRR | - Control Cambiario.

de tramites para productos - Regulaciones de los precios de los
nacionales diferentes a los productos | medicamentos por parte del
originales. Gobierno Nacional.

- Fuerte competidores.

- Demoras en la entrega de los

resultados analiticos.

Fortalezas Debilidades
- Tecnologia de punta. - Carencia de planificacion.
- Personal altamente calificado. - Carencia de documentacion del

- Nombre de la empresa reconocido. | desarrollo digitalizada.
- Cartera de proveedores. - Falta de comunicacién.

- Productos altamente consumibles.




La elaboracion de esta matriz permite observar que existen muchas
debilidades en el DDF, las cuales pueden ser convertidas en fortalezas y
algunas amenazas que se pueden convertir en oportunidades de mejoras, en
muchos de estos aspectos se basaran los objetivos estratégicos planteados en

el plan estratégico propuesto.

5.4. Plan Estratégico Propuesto

Como resultado de este trabajo, se ha planteado una propuesta de plan
estratégico a partir cuatro conceptos fundamentales, que son: objetivos
estratégicos, indicadores, metas e iniciativas. El cuadro que a continuacion se
presenta estan planteados cinco objetivos estratégicos para mejorar el

desempeiio del DDF.
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Cuadro VI.
Farmacéutico (DDF).

Objetivos Estratégicos, Indicadores, Metas e Iniciativas planteadas para el Departamento de Desarrollo

Elaboracion Propia

Objetivos Estratégicos

Optimizar el proceso de desarrollo de un
producto.

Indicadores de
Resultados

Tiempo invertido en la elaboracién
ita de fi las y técnicas de

Metas a alcanzar al
cabo de los periodos

Disminuir el tiempo en un 30%.

Iniciativas: Proyectos y
Acciones

. Elaborar protocolos de desarrollo
digitalizados por forma farmacéutica.

fabricaciéon para cada prueba. - Planificar y elaborar cronogramas de
. Cantidad promedio de pruebas trabajo.
elaboradas por proyectos. Reducir las cantidades de pruebas en un . Implementar modelo de Calidad por
35%. Disefio.
Capacitar al personal del DDF para que el + Cantidad de reprocesos y retrabajos. Disminuir reprocesos y retrabajos en un . Desarrollar programas de capacitacion y

desarrollo se haga en funcién de los equipos
existentes en planta.

25%.
Aumentar en un 80% la comunicacion

politicas para la transferencia de
conocimiento, incluyendo visitas a la

entre la planta, el area de transferencia y el planta.
area de desarrollo. - Elaborar un inventario de equipos
existentes en planta que incluya
principi pacidades a disp
del DDF.
Q)  Promover la for del equipo h del . Disponibilidad del capital h A tar la asist a cursos té o Elaborar cronograma anual de cursos
O poF. . Disponibilidad del p | para a en un 25%. especializados.

aplicacion de las estrategias.
Crecimiento y desarrollo personal.

Aumentar la asistencia a cursos
gerenciales en un 20%.

- Gestionar charlas en el DDF para
multiplicar conocimiento adquirido en

A tar la asistencia técnica de los cursos.
proveedores en un 30%. - Gestionar apoyo de capacitacién con
proveedores.

. Implementacion de seminarios propios
de DDF sobre trabajos y publicaciones
cientificas.

Incrementar la satisfaccion al cliente. . Fidelidad del cliente por nuestros Alcanzar en un 100% la satisfaccion del . Innovacién con nuevos productos y

productos.
Numero de clientes.

cliente.

nuevas tecnologias no existentes en el
mercado venezolano.

. Promedio de satisfaccion. . Crear siempre productos robustos y de
calidad.
Contribuir al aumento de la rentabilidad de la . Crecimiento de las ventas netas. Incrementar las ventas netas en un 15% . Optimizar el recurso humano y material.
empresa. . Reduccién de costos. Incrementar el ROE en un 20% . Minimizar los costos de desarrollo de

ROE
ROA

Incrementar el ROA en un 10%

nuevos productos.



e Optimizar el Proceso de Desarrollo de un Producto:

Actualmente, el DDF dentro de las actividades involucradas en el proceso
de desarrollo, como: la elaboracion de férmulas, técnicas de fabricacion vy
conclusiones de cada prueba, se hace de forma manuscrita, existen doce
formuladores que muchas veces coinciden en los procesos que se deben llevar

a cabo, es por ello que para cumplir con este objetivo se plantea lo siguiente:

- Elaborar un modelo de protocolo de desarrollo por forma farmacéutica que sea
un documento elaborado en digital e impreso para la elaboracion del expediente
de desarrollo del producto, para el archivo principal del DDF. Este documento
debe llevar toda la informacion relacionada con el producto que se esta
pidiendo, es decir principio activo, forma farmacéutica, caracteristicas
organolépticas, caracteristicas fisicoquimicas relevantes del principio activo y
excipientes utilizados en el desarrollo, la justificacion de los materiales
seleccionados para la realizacion del desarrollo, la formula y técnica de
fabricacion de cada una de las pruebas elaboradas hasta llegar al desarrollo
final del producto, los controles aplicados y las conclusiones de cada prueba, lo
cual es de vital importancia, ya que la informacion estaria mas uniforme, seria
muchisimo mas facil la busqueda de los detalles de un desarrollo y sobre todo

se acortarian los tiempos implementados por cada analista al escribir
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manualmente la formula, la técnica de fabricacion, y conclusiones de cada
prueba.

- Planificar y elaborar cronogramas de trabajos, para evitar coincidir con las
actividades de otros comparieros y retrasar el trabajo.

- Implementar un modelo de desarrollo de calidad por disefio, es necesario el
desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y

procesos llevados a cabo para el desarrollo de un producto farmacéutico.

e Capacitar al personal del DDF para que el desarrollo de productos se

haga en funcion de los equipos existentes en planta:

Es muy importante desarrollar en funcidon de lo que hay en planta, no tiene
sentido lograr el desarrollo de un producto a través de procesos que no son
viables en planta, es necesario garantizar la robustez de los productos
desarrollados de manera de optimizar los tiempos del proceso de transferencia,
garantizando que se cumplan las especificaciones técnicas de proceso y de
analisis, aun cuando siempre habra variaciones por la diferencia en los tamafios
de los lotes. Es por ello que para llevar a cabo el cumplimiento de este objetivo

se plantea las siguientes iniciativas:

- Desarrollar programas de capacitacion y politicas para la transferencia de

conocimiento, incluyendo visitas a la planta; es necesario que cada uno de los
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formuladores del DDF conozca la planta, que sea de su conocimiento los
equipos que existen, cual es el fundamento de cada uno de ellos y como se
llevan a cabo los procesos, de esta manera el formulador estaria en la
capacidad de formular de acuerdo a lo que existe en la planta, sabria qué
equipos y qué procesos escoger en un determinado desarrollo. De esta manera
se minimizan las probabilidades de diferencias en los procesos, en los

resultados obtenidos y se facilita el trabajo de la transferencia o escalamiento.

- Elaborar un inventario de equipos existentes en la planta que incluya principios

y capacidades a disposicion del DDF.

e Promover la formacién del equipo humano del DDF:

Como bien se conoce la industria farmacéutica esta en constante evolucion,
cada dia salen nuevas técnicas de fabricacion, nuevos procesos, nuevas
formas farmacéuticas y es de vital importancia estar en constante innovacion
para mantener una posicion privilegiada en el mercado, por ello es necesario
mantener al personal del DDF en constante actualizacion, la adquisicion de
conocimientos técnicos, teoricos y practicos que van a contribuir al desarrollo
del individuo en el desempefio de sus actividades. Para ello se plantea lo

siguiente:
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- Elaborar un cronograma anual de cursos especializados.

- Gestionar charlas en el DDF para multiplicar conocimientos adquiridos en los
CUrsos.

- Gestionar apoyo de capacitacion con los proveedores, este principalmente es
un recurso muy importante del cual no se ha hecho mucho uso y que puede
enriquecer el conocimiento a través de las experiencias que han vivido los
proveedores.

- Implementacién de seminarios propios del DDF sobre trabajos y publicaciones

cientificas.

De esta manera se estaria logrando que el equipo del DDF obtenga
compromiso, efectividad, productividad, integracibn de un equipo humano
multidisciplinario, altamente competente. De esta manera cumplir con un

objetivo enfocado hacia la conformacién de niveles 6ptimos de desemperio.

Es importante recordar que las organizaciones dependen, para su
funcionamiento y evolucién, primordialmente, del elemento humano con que
cuenta. Puede decirse, sin exageracién, que un departamento y una

organizacion es el retrato de sus miembros.

e Incrementar la satisfaccién al cliente: para llevar a cabo este objetivo del

plan es necesario llevar a cabo las siguientes actividades:
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- Innovar con nuevos productos y nuevas tecnologias farmacéuticas no
existentes en el mercado venezolano, que sean mas biodisponibles, de tal
manera que se hagan muy atractivas para sus clientes y llamar la atencion de
nuevos clientes, para asi aumentar la cartera.

- Crear siempre productos robustos y de calidad, ya que el cliente siempre va a

buscar la calidad y rapida accion en los productos que consuma.

e Contribuir a aumentar la rentabilidad de la empresa:

Llevar a cabo el cumplimiento de los objetivos antes mencionados garantiza
un aumento de la rentabilidad de la empresa, ya que se estan optimizando los
recursos y con la optimizacion del proceso de desarrollo se estarian
minimizando los costos de desarrollo de nuevos productos y por lo tanto

aumentando la rentabilidad.

Es una necesidad de los empleados sentirse orgullosos de la organizacion a
la que dedican gran parte de su vida, es por ello que los lideres de las
organizaciones deben tener mucha creatividad para atraer el deseo de los
empleados de trabajar para una organizacion exitosa que contribuye de manera

positiva al mundo.
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La comunicacion de la estrategia es un paso fundamental para generar
motivacion entre los empleados, se hace necesario comunicar qué desea lograr
el departamento de DDF y también cdmo se propone concretar sus resultados

estratégicos. Para llevar esto a cabo se propone realizar lo siguiente:

- Presentacion de la estrategia a través de presentaciones en power point y
videos.
- Elaboracion de reuniones personales.

- Informacion a través de la intranet.

5.5. Mapa Estratégico

Como propuesta se elabor6 el siguiente mapa estratégico para el DDF, con

los objetivos estratégicos definidos anteriormente.
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Una vez realizado el analisis funcional de la organizacion, se elaboro el plan
estratégico como obijetivo principal de esta investigacion. La propuesta del plan
estuvo enfocada fundamentalmente a la reorganizacion en el uso de los
recursos materiales y humanos, sin que ello implique grandes y costosas
inversiones. La intencidn basica en esta propuesta ha sido la de mejorar el
proceso de desarrollo de nuevos productos en dos aspectos: desde el ambito
administrativo, haciendo un uso mas racional y efectivo del tiempo, enfocando
la mejora en aspectos administrativos del proceso, como: documentacion
digitalizada, implementacion de modelos mas cientificos para el desarrollo y por
otro lado, considerar la formacién y desarrollo del personal, como un aspecto

relevante para la obtencion de resultados.

Las empresas mas exitosas son aquellas gue van cambiando,
evolucionando constantemente, gracias a la actitud futurista, tanto de la
gerencia como de todos los empleados. Visualizar cambios estimula el
pensamiento sistematico y la planificacion acorde con las nuevas oportunidades
0 amenazas. Esto tiene un gran valor cuando se orienta a implantar estrategias
de futuro en funcién de la visualizacién del cambio en el ambiente interno y

externo de la organizacion.

Medicamentos de Venezuela S.A. es una empresa manufacturera de
medicamentos, lider en la industria farmacéutica venezolana, sobresaliente en

el mercado, cuyo principal objetivo es mejorar el nivel de salud de la comunidad
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a través de medicamentos de avanzada, medicamentos de altisima calidad, de
esta forma contribuye con la salud en el pais, mantiene satisfechos a los
clientes y cumple con la otra parte de su objetivo que es estar orientado a la
obtencion de logros rentables que garantizan su estabilidad, crecimiento y un
adecuado retorno financiero que permita una justa retribucion a sus

trabajadores.

La propuesta de este plan estratégico, en el establecimiento de sus
objetivos estratégicos, esta alineada con el objetivo principal de Medicamentos
de Venezuela S.A., como es, la produccion de medicamentos de altisima
calidad con adecuado y justo retorno financiero. Con la implementacién de
indicadores que permitan optimizar el proceso de desarrollo a través de las
iniciativas planteadas tanto administrativa como cientificamente, nos enfocamos

al logro de estos objetivos estratégicos de la organizacion.

Respecto al objetivo estratégico, propuesto en este plan, de promover la
formacion del equipo humano del DDF, refuerza la filosofia de Medicamentos
de Venezuela S.A. comprometida con la capacitacion del recurso humano
reconociendo que es cimiento del éxito de la organizacién. La formacién del
personal del DDF garantiza el desarrollo de un proceso mas productivo ya
que el abordaje de los problemas técnicos se haria con mas precision,
permitiendo asi la obtencion de productos de altisima calidad en menor tiempo,

contribuyendo a la rentabilidad de la organizacion.
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En conjunto, los objetivos planteados en el plan propuesto, estan en
consonancia y enfocados al logro de los objetivos estratégicos de
Medicamentos de Venezuela S.A. en el animo de potenciar su liderazgo y

permanencia en el mercado y ayudar a que siga siendo una empresa exitosa en

el tiempo en funcidén de los cambios asumidos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como cierre del presente Trabajo Especial de Grado en las paginas

siguientes se exponen las conclusiones y recomendaciones.

Conclusiones

1.- La descripcion de la situacion actual del DDF de la empresa Laboratorios de
Venezuela S.A. a través del analisis del ambiente interno y externo, el modelo
de las siete “S” de McKinsey, la matriz DOFA vy las entrevistas realizadas al
personal que conforma el DDF, permitieron la identificacion de los puntos
criticos que afectan en el proceso de desarrollo de nuevos productos.
Adicionalmente como resultado del analisis, se detectaron algunas fallas en los
procedimientos administrativos relacionados al proceso de desarrollo de
nuevos productos y la carencia de un plan estratégico que permita alcanzar de
manera eficiente los objetivos del departamento, razon por la cual se hace

necesaria la creacion de una propuesta del plan estratégico.

2.- El andlisis situacional permiti, conocer que a pesar de que el
departamento cuenta con un personal altamente calificado, es necesario la
implementacion de un plan de formacion, con la finalidad de mantener el

personal actualizado técnicamente, que permitan soluciones técnicas
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oportunas y efectivas, para lograr maximixar la productividad del
departamento, compromiso y disposicion del personal en el logro de los

objetivos del departamento y de la organizacion.

3.- Una vez identificados los puntos criticos se procedio a realizar la propuesta
del plan estratégico mediante el uso de cinco conceptos fundamentales que
son: objetivos estratégico, indicadores, metas e iniciativas; quedando asi el
plan estratégico establecido para el DDF. La planificacion estratégica permite
aumentar la eficacia del departamento simplemente con la reorganizacion de

los recursos tanto humanos como materiales ya existente en el DDF.

4.- El dar a conocer a todo el personal de la empresa los objetivos y planes
trazados, es de vital importancia para que todas las actividades y procesos
esten aliniados con los objetivos establecidos en el plan estratégico de la

organizacion.

5.- El establecimiento de un plan estratégico permite a la empresa estar

preparados a posibles escenarios y por lo tanto facilita la manera afrontarlas.

6.- Esta propuesta tiene un gran impacto para la empresa Medicamentos de
Venezuela S.A., DDF y empleados. Permitiendo ser una guia de referencia a

todas aquellas personas que deseen realizar una planificacion estratégica,

78



dando a conocer diversas metodologias y herramientas de analisis gerencial,

aplicables para cualquier organizacion.
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Recomendaciones

1.- Designar un grupo de los trabajadores del departamento que sean
responsables de revisar cada uno de los objetivos estratégicos propuestos para
acometer el plan de accién; con la finalidad de estudiar, medir y mejorar los

procesos involucrados en los objetivos.

2.- Una vez revisados Yy estudiados cada uno de los objetivos estratégicos
propuestos, se recomienda utilizar como herramienta de medicion de los
procesos susceptibles de ser medidos, el Balance Scored Card, para
comparar la situacion antes y despues del proceso, de igual forma implementar

las propuestas de mejoras, para ejecutar el plan de accion.

3. Utilizar el Balance Scored Card para, una vez implementado el plan de
accion, medir, de manera tangible, el impacto de la mejora aplicada en los

procesos susceptibles de ser medidos.

4.- Difundir a todos los niveles de la organizacion la planificacion estratégica,

con la finalidad que todos los empleados conozcan y se sientan comprometidos

con el logro exitoso de los objetivos planteados.
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5.- Finalmente, es recomendable la implementacion practica del plan
estratégico propuesto en este trabajo y evaluar constantemente las variables
del ambiente interno y externo del DDF de la empresa, realizando la
formulacion de escenarios y estudios de factibilidad, con el fin de aprovechar las

oportunidades y minimizar las amenazas.
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Universidad Central de Venezuela

Entrevista para la elaboracion del trabajo especial de grado titulado:

Disefio de un plan estratégico para el Desarrollo de Nuevos Productos en
el Departamento de Desarrollo Farmacéutico (DDF) de la empresa

Medicamentos de Venezuela S.A.

1.;,Qué opina sobre la estructura organizacional actual del DDF?

2.;, Como se siente en su lugar de trabajo?

3., Cuales son los pasos involucrados en el proceso de desarrollo de un
producto farmacéutico?

4.; Considera usted que el DDF cuenta con tecnologia de punta?

5.¢Cree usted que el equipo que conforma el DDF es productivo y eficiente?
¢ Por qué?

6. En su opinidn, ¢En qué areas debe concentrar el empleado sus esfuerzos
para mejorar?

7.¢,Qué opina usted de la metodologia de trabajo?

8.¢,Qué considera que limita y que favorece el proceso de desarrollo de
nuevos productos en el DDF?

9. ¢ Podria describir brevemente su trayectoria profesional en el DDF?

10.;,Se Fomenta el compromiso de mejoramiento continuo en el DDF?

11.;Se Establecen estrategias y actividades para que las personas ademas
de aportar su tiempo contribuyan con su mayor esfuerzo?

12.; Define politicas sobre estimulos y reconocimientos, y velan por que se
cumplan?

13.;,Crea un ambiente donde las personas tengan la oportunidad de

aprender, crecer y desarrollarse?
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14.;Vela por que los trabajadores desarrollen permanentemente
competencias acorde con la proyeccion de la organizacion?

15.; Establece mecanismos para que exista retroalimentacion y escucha
entre las directivas y los trabajadores?

16.4,Si tuviera que mejorar algo que seria? Y ¢Por qué? ;Cuales son las

oportunidades de mejora que ve en el DDF?
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