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Resumen

El articulo es producto de una investigacion realizada en la empresa productora de
medicamentos "Laboratorio Oriente", de Santiago de Cuba. Su objetivo: disefiar la planeacién
estratégica para el periodo 2013-2017. Entre los métodos utilizados se encuentra el analisis
prospectivo para la construccion de escenarios el cual se realizé mediante los programas Mic
Mac, Smic Prob y Mactor. Se utiliza una nueva metodologia de anélisis para la elaboracién de
la matriz DAFO, JPC - DAFO 2011 mediante un programa computacional. Se formularon
objetivos, estrategias y acciones que le permitiran a la empresa cumplir con la visién
formulada hasta el 2017. Se prevé, a nivel de planificacion, un incremento de los beneficios
en un 5 %, asi como una disminucidon de los costos empresariales en un 3 %. Mediante la
planeacion cada &rea de resultados claves estaré en capacidad de medir el impacto cualitativo
y cuantitativo de los objetivos propuestos.

Palabras clave: empresa, planeacion estratégica y cultura organizacional.

Abstract

The article is the result of research conducted on the pharmaceutical company "East Laboratory",
in Santiago de Cuba. Their goal: to design strategic planning for the period 2013-2017. Double matrices
were used for the analysis input of external forces in the environment. Prospective analysis for the
construction of scenarios performed by Mic Mac Mactor SMIC programs. It uses a new method of
analysis for the development of the SWOT matrix, JPC - SWOT 2011 by a computer program.Were
formulated objectives, strategies and actions that will allow the company to fulfill the vision formulated
until 2017. The economic impact of this study was assessed by the management of the company as
significant. Is expected to increase benefits by 5 % and a reduction of business costs by 3 %. By planning
each key result area will be able to measure the qualitative and quantitative impact of the
proposed objectives.

Keywords: enterprise, strategic planning y organizational culture.
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Introduccién

El sector farmacéutico es uno de los mas
importantesanivel internacional debidoalaprioridad
que tienen los medicamentos para preservar la salud,
el bienestar y mejorar la calidad de vida de las
personas.

La farmecéutica es una industria poderosa,
trasnacional y multinacional, muy sujetaacriticas por
las contradicciones que genera. En primer lugar, los
medicamentos no son una mercancia coman, tienen
caracteristicas particulares, por lo que deben ser
controlados; un mal uso o unamalaelaboracién puede
producir la muerte de los consumidores.

En segundo lugar, esta el derecho de la industriaa
obtener beneficios que la incentiven a seguir
investigando y produciendo para la introduccion de
nuevos productos en el mercado. Tercero, el derecho
a la salud del cual debe gozar todo ser humano en
contraposicién al incremento de los precios de los
medicamentos que se justifica por la inversion en
I+D+i, cuando el aumento de los costos de produccién
esta dado por el incremento de los gastos de
comercializaciény marketing.

En Cuba, la industria farmacéutica ha tenido un
crecimiento paulatino, convirtiéndose en 2012 en el
segundo sector exportador del pais. Los precios de los
medicamentos se congelaronen 1959y desde entonces
no han sufrido variacién; hoy, el mayor margen de
utilidad de la empresa se obtiene por concepto de
exportacion.

Constituir una potencia médica de
reconocimiento internacional brinda una imagen
de seguridad y calidad hacia el resto del mundo. Se
han logrado avances en el diagnostico, prevencion
y tratamiento del céncer, el pie diabético, la
nanotecnologia, los productos naturales y
medicamentos genéricos entre otros.

Las necesarias transformaciones estructurales
por las cuales transita hoy el perfeccionamiento del
modelo econémico cubano impulsaronaque en 2012
se unieran el Grupo Empresarial Quimefa y el Polo

Cientifico de La Habana para formar el grupo
empresarial denominado BioCubaFarma, que hereda
60 empresas, de las cuales entre fusiones e
integraciones hoy existen 32, de ellas 8
comercializadoras, 11 empresas en el exterior y 18
productoras. Lafusion de este conjuntode instituciones
trae consigo el surgimiento de una organizacién de
"tipocompleto” (figural). Estorepresentalo que debe
ser la nueva empresa estatal socialista dentro del
nuevo modelo econémico®.

Investigacion

NS

Desarrollo de productos

NS

Produccién de exportacion

Figural: Lanuevaempresadetipocompleto.

Dentro de las productoras de BioCubaFarma se
encuentra el Complejo Farmacéutico Laboratorio
Oriente (de ahora en lo adelante LFO), encargado de
producir medicamentos de forma sélida, polvos,
soluciones parenterales de gran volumen y vendas
enyesadas.

En el periodo analizado desde febrero de 2012
hasta febrero del 2013 las ventas se incrementan en
un 54%. Con respecto al plan hubo un
sobrecumplimiento de un 18,9%.

Se caracteriza por tener una alta obsolescencia
tecnoldgica, sin embargo, paradojicamente, tiene
producciones de gran calidad. El abastecimiento es
regularmente moroso y muchas materias primas son
importadas.

! Lineamientos de la Politica Econémicay Social del Partido. Esfera empresarial. Articulos del 11 al 24, p.8.
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Todas las causales descritas producen la
insatisfaccion de la demanda nacional de
medicamentos, teniendo el pais que importar el resto;
no obstante, a nivel nacional existe un auge en el
proceso inversionista con particular atencion en el
territorio oriental®.

Las lineas estratégicas del pais estan encausadas
hacia una mejor planificacion, una planeacion
estratégica objetiva, asi como la sustitucion de
importaciones en todas las ramas de la economia.

Este andlisis conduce a que el objetivo sea disefiar
unaplaneacion estratégicaque le permitaalaempresa
avanzar hacia el largo plazo en la construccién de
objetivosy metas que lacoloquen donde desea llegar.

Desarrollo
Fundamentacion tedrica

La direccidon estratégica es el cimiento para la
tomade decisiones. Sineste fundamento, las decisiones
y acciones subsecuentes quizas sean fragmentadas e
inconsistentes con la salud de la empresa a largo
plazo.

Dinamizalaculturaorganizacional y las nuevas
ideas, comprendiendo que la estrategia indica
cambios. Es un intento serio de mejorar la gestion
de laorganizacion. Esuno de los componentes mas
importantes para el excelente desenvolvimiento de
todas las actividades en la vida empresarial. El
mantenimiento de una eficaz y viable direccion
estratégica significa una esencial forma de
mantener enarmonialos objetivos y metas trazados
por la entidad, encaminados a fortalecer su
participacion en el mercado, captar clientes
potenciales y mantener los ya existentes.

La planeacion es esencial para el adecuado
funcionamiento de cualquier grupo social, ya que a
traves de ella se prevén las contingencias y cambios
que puede deparar el futuro, y se establecen las
medidas necesarias para afrontarlas. Planear se
traduce en prever, y brinda una vision de como
coordinar las acciones a ejecutar, para no trabajar a
ciegas, evitando las improvisaciones en la busqueda

de la eficiencia empresarial. Detalla los objetivos a
ejecutar y permite controlar el curso de accion, pues
si no se compara el resultado con lo planificado no se
puede ver lo que falta por hacer o si es correcto lo que
se ha hecho.

Analisis del modelo empleado para la
formulacion de estrategias y sus
componentes

El modelo que se quiere emplear en esta
investigacion parael analisis estratégico esel Modelo
Clasico para la Formulacion de estrategias de
Menguzzato y Renau "La Direccion Estratégicade la
Empresa, Un enfoque innovador del Management",
adaptado a partir del Modelo de las 7 "eses" de la
Estructura Corporativa.

Enfoque de las 7 "eses'' de la Estructura
Corporativa

En palabras sencillas, es una lista de verificacion
para implementar con éxito las estrategias de una
empresa. Todo el modelo se basa en siete palabras
gue comienzan, eninglés, con"eses". Lacaracteristica
més sobresaliente de este modelo es que ha sido
ampliamente utilizado en diversas empresas y por
prestigiosas escuelas de administracién, como Harvard
y Stanford. Es decir, unacombinacion muy potente de
practica y teoria. Fue desarrollado en 1980 por Tom
Peters, hoy gurd de la innovacion y el liderazgo y
Robert Waterman.

Modelo clasico de Ia direccién estratégica
de Mariela Menguzzato

Este modelo se fundamenta en la constante
interaccion entre las estrategias disefiadas y elegidas;
unas capacidades de laempresaque evolucionan bajo
la presion de la estrategia elegida y fuera de esta, una
mision de la empresa que también puede verse
matizada por nuevas estrategias que a la larga pueden
influir sobre la evolucion de la cultura organizativay
el sistema de valores; o por cambios radicales en el
entorno o en el ambito interno de la empresa. El
analisisdelmodelo consta de tres fases fundamentales:
diagndstico estratégico, formulacion estratégica e
implementaciony control.

2Consejo de Direcciéon Laboratorio Farmacéutico Oriente.
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Adaptacion del Modelo clisico de direccién
estratégica a partir del Modelo de las
7 "eses'" de la Estructura Organizativa

El Modelo Clasico elaborado por Mariela
Menguzzato paralaformulacion estratégicaconsidera
el anélisis interno y externo de los factores que
impactan laorganizacion.

Comienza por el examen de la mision y la vision
parapoder llegaradeterminar el problemaestratégico,
sin embargo no enfatiza en los valores compartidos y
en la estructura organizacional, los cuales toca
McKinsey como variables®.

Métodos utilizados

Partiendo de laadaptacion que se realizaal modelo
de Marina Menguzzato mediante el modelo de las "'7
eses de la estructura organizativa de McKinsey" se
determinanenprincipiolamisiony lavisionempresarial.
Se seleccionan un total de 15 colaboradores (que
responden a cada area organizacional) para aplicar la
técnica de tormenta de ideas mediante el trabajo en
grupo y el criterio de expertos que fueron validados
por el programa computacional "Decision". Las
sesiones se realizan con el objetivo de realizar el
diagndstico interno y externo.

Se efectla un diagnostico prospectivo de la
organizacioncon laintencién de hacer mésobjetivala
planeacion a largo plazo. Para ello los principales
métodos y herramientas son: método MICMAC para
la identificacion de variables claves, método
MACTOR para analizar el rol de los actores y el
SMIC-PROB-EXPERT para la construccion de los
escenarios futuros.

Resultados y Discusion

Planeacion estratégica de la Empresa LFO
hasta el 2017

1. Propuesta de mision y vision para la
empresa. El credo de la organizaciéon

Andlisis de Ia Estructura Organizativa

Teniendo en cuenta lo establecido en el Decreto
281 de 2007 "Reglamento para la Implantacion y

*Ibidem.

Consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial Estatal”, la empresa se organiza por
procesos, los que garantiza laejecucion de funciones
de regulacion y control (Areas de Resultados Clave
-ARC-) y los que materializan la ejecucion de las
producciones y los servicios.

Se cuentacon cinco ARC, las cuales son atendidas
por un Director y estan integradas por grupos de
trabajo, donde laborantécnicosafines con laactividad.
Cada una de estas areas tiene bien definidas y
aprobadas las funciones y facultades que deben
desarrollar en la empresa. Concentran su actuacion
en proponer las politicas necesarias, y una vez
aprobadas, ejercer el control sobre su cumplimiento.
Los procesos que garantizan la produccion de bienes
y servicios se organizan en Unidades Empresariales
de Base (UEB), cuyadenominacién que hanadoptado
estan relacionadas con las actividades que realizan.

Teniendo en cuenta lo expresado anteriormente,
para ejecutar la direccion de la Empresa LFO vy las
actividades relacionadas con el Sistema de Direccion
y Gestion Empresarial, se ha establecido y
documentado en el Expediente de Perfeccionamiento
Empresarial la estructura organizativa que responde
a estas exigencias.

Como se aprecia la empresa posee una
estructura funcional donde se agrupan las
actividades de acuerdo con las funciones que se
realizan normalmente. Este tipo de estructura,
posee aspectos positivos y negativos, algunos de
ellosson:

Positivo:

* Reflejo l6gico de las funciones.

» Mantiene el poder y el prestigio de las funciones
principales.

* Sigueel principio de especializacion ocupacional
(eficienciaenlautilizacion de los Recursos Humanos).

» Simplifica la capacitacion.

* Proporciona los medios de control estrictos en la
altadireccion.
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Negativo:

* Resta importancia a los objetivos globales de la
empresa.

* Exageralaespecializaciény reduce los puntos de
vistas del personal.

* Reduce la coordinacion entre funciones.

e La responsabilidad de las utilidades se centra
solamente en la alta direccion.

¢ Limita el desarrollo de Directores Gerenciales.

La estructura organizacional responde a los
intereses de la entidad, pero a través de las técnicas
aplicadas de la observacion y entrevistas se constato
que existen dificultades tales como*: problemas de
comunicacién, faltade trabajo enequipoy deficiencias
en la organizacion del trabajo, que provocan que
individuos y areas se sientan parte independiente de
laorganizacién, perdiendo laempresa las conexiones
Optimas para el buen desempefio de sus funciones.
Falta la interiorizacion del enfoque de procesos y
sistémico como culturaorganizacional, cuyaconciencia
hay que ganar.

La alta direccion expresa necesidades de tiempo
para el desarrollo de la actividad y para el descanso
personal, producto de la carga a que se encuentran
sometidos. Enfocan el trabajo y las motivaciones en
funcionde resultados econémicosy enel cumplimiento
de los planes productivos. Demuestran unalto nivel de
compromiso con la organizacidn, asi como una alta
preocupacion por el cumplimiento de las tareas
asignadas, a tal punto de ser incapaces de delegar
funciones y responsabilidades a sus subordinados
(colaboradores) lo que se manifiesta en la excesiva
operatividad con que se desarrollan las actividades
cotidianas de la empresa.

Misién y vision

La mision expresa la razén de ser de la
organizacion, su objetivo supremo; la expresion
general de sus aspiraciones ante lasociedad, lo que

ladistingue de otras organizaciones. Establece las
prioridadesy direccién de los negocios, identificando

*Ibidem.

los mercados a servir, los productos que ofrece y
las competencias claves. La empresa hasta el
2012 presentaba una misidn extensa por lo que se
propuso una mas estructurada, corta 'y acorde con
los principios esenciales del sector farmacéutico.

Propuesta de mision: "Proteger la salud y el
bienestar de la sociedad con altos estdndares de
calidad y unafuerzadetrabajo calificaday éticamente
comprometida".

Lavisién, por otra parte, carece de un horizonte
predeterminado que le indique el tiempoenel cual
debe cumplir con lo descrito. Se redactd de manera
puntual, que desde el punto de vista semantico es
mas dificil para centrar ideas y teniendo en cuenta
que se el estado futuro deseado se considera que:

Vision propuesta hasta el 2017: "Somos un
coloso farmacéutico con una imagen alcanzada
gue nos ha permitido un prestigioso posicionamiento
a nivel nacional e internacional, certificado por
buenas practicas farmacéuticas con unatecnologia
avanzada y un personal motivado, calificado y
altamente comprometido”.

A tenor de lo anterior se elabor6 el Credo de la
empresa.

Nuestro Credo: Nosotros somos un complejo
farmacéutico al servicio de la salud. Responsables
del bienestar de la sociedad y lideres en la
produccion de productos naturales y Soluciones
Parenterales en bolsas plasticas a nivel nacional.

Tenemos experiencia acumulada en la
produccién de medicamentos con altos
estandares de calidad, que transmitimos
generacionalmente, logrando aceptacion de
nuestros productos y satisfaccion de la demanda
nacional.

Contamos con una calidad humana
comprometida hacia el logro de los objetivos
organizacionales y una adecuada preparacion y
calificacion profesional de nuestros trabajadores.
Somos los principales productores nacionales de
material de curacion para el tratamiento ortopédico
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y una empresa innovadora, enfocada en la
busqueda de soluciones oportunas a corto plazo;
estimulamos la investigacién y desarrollamos
proyectos de corte empresarial.

Tenemos una cultura farmacéutica que no solo
garantiza la calidad de nuestras producciones,
sino también la proteccion del Medio Ambiente.
Debemos cuidar y potenciar la inteligencia
emocional e intelectual de nuestros trabajadores
y seguir perfeccionando nuestra tecnologia,
adquiriendo nuevos equipamientos, y lanzando
nuevos productos, que nos permitan llegar a ser
una empresa competente internacionalmente y de
referencia mundial.

2.Tecnologia del diagnéstico empresarial

Breve caracterizaciéon externa de Ia
organizacion

La empresa objeto de estudio posee la
responsabilidad a nivel nacional de producir el 100 %
de las Vendas Enyesadas, de las Sales de
Rehidratacion Oral (SRO) y de algunos productos en
forma de tabletas, el 45 % de los restantes productos
enformade tabletas que conforman el surtido, el 60%
de las Soluciones Concentradas para Hemodialisis, un
porcentaje importante de las Soluciones Parenterales
de GranVolumenen bolsas plasticas que se distribuyen
en el paisy en menor medida se realiza la produccion
de productos naturales en forma sélida. La entidad se
ha caracterizado por un crecimiento constante de la
produccion.

Luego de realizado el andlisis interno y externo
donde se obtiene el banco de fuerzas actuantes, se
realizaunaprimerareduccionajuiciodel grupo de
expertos por el nivel de importancia que tiene cada
factor mediante las matrices de prioridades ya que
seria muy extenso y no necesariamente por ello
mas objetivo el analisis conun listado de 68 fuerzas.

Se aplica la técnica de reduccidn de listado con el
programa computacional Mic—Mac, de gran utilidad
para identificar las variables objeto de estudio que
deben constituir centros de atencién para las
organizaciones. Para la identificacion resulta de vital
importanciael trabajo en grupo con los representantes
de todas las &reas. Con esto se pueden emitir criterios
y fundamentar sobre cualquier aspecto que se analice

y lainfluencia o relaciones que se establecen entre las
variables, de manera que permita identificar cuales
son las que més influyen sobre las otras y cuales son
las mas dependientes.

Para la conformacion de la matriz se realiza la
tormenta de ideas evaluando los impactos en un
Comité de Expertos validado en el programa
computacional "Decision".

Se procede a la clasificacion de los factores
resultantes del anterior anélisis segin su impacto y
naturaleza, en fortalezasy debilidades u oportunidades
y amenazas. Se aplica el perfil de fuerzas como una
herramientade clasificaciony reduccion de listado, ya
que los puntos neutros son retirados del analisis. La
clasificacion en unaescala Likert va desde positivo —
positivo hastanegativo—negativo partiendo del criterio
de los factores que impactan positiva o negativamente
y en qué intensidad.

Oportunidades

* Posibilidades de expansion territorial.

* Desarrollo de las inversiones para la industria
farmacéutica.

¢ Existe confianza en los medicamentos cubanos.

* Integracién a los movimientos de cooperacion
internacional.

Amenazas

* Fuerte cadena de impagos.

* Blogueo econémico.

e Escasez e inestabilidad de los suministros.

* Latecnologiade punta esta en manos de Estados
Unidos y Europa.

Fortalezas
e Pertenecer al Polo Cientifico BioCubaFarma.

* Personal calificado y con larga experienciaen
laactividad.

* Aprobacion de inversiones en nuevatecnologia.
* Favorable clima laboral.

* Desarrollo de formulaciones y operaciones de
origen natural.
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Debilidades

* Obsolescencia tecnologica.

* Carencia de vision integral de los procesos en
cuanto a la innovacion.

e Limitaciones parael desarrollo de laactividad de
marketing.

* |nsatisfaccion con el salario recibido.

3. Anélisis de la matriz DAFO por la metodologia
JPC-DAFO 2011

¢En qué consiste la metodologia?

El andlisis DAFO es considerado por la
mayoria de los consultores e investigadores como
uninstrumento indispensable de la construccion de
estrategias, otros le llaman la herramienta
estratégica por excelencia, sin embargo, a pesar
de su continua aplicacion, el método posee
limitaciones que pudieran desarticular los
resultados.

La metodologia JPC — DAFO 2011 propone la
solucién de estos problemas a través de
innovaciones incrementales, que modifican los
procedimientos metodolégicos, logrando ganar en
coherenciay precision, obteniendo resultados que
constituyen una mejor aproximacion a la realidad.
Los impactos de las fortalezas y debilidades en las
amenazas y oportunidades seran representados a
partir de valores entre cero y uno, para lo que se
sugiere tener en cuenta la escala de los efectos
olvidados.®

El andlisis de los cuatro cuadrantes se realiza
mediante de la sumatoria de la ponderacion del
peso de cada factor (que surgen de la matriz de
evaluacion de los factores internos o IFAS y
externos o EFAS) con el valor del impacto que se
genera en él (mediante la escala de los efectos
olvidados). Para calcular los totales de cada una de
las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas analizadas se utiliza el programa
computacional "DAFQO".

Aplicacién practica a la produccion de
medicamentos

Primer paso: Luego de validados los expertos,
cada uno propone una escala de evaluacion dando
prioridad a cada factor por peso "P", de modo que PF,
+PF,+PF,+...PF +PD, +PD,+PD, +...P., =1,
PO, + PO, +PO, +...Po_+ PA + PA, +PA, +...PA
=1, la cual es confiable con un indice del 62% (Alpha
de Crombach, teniendo en cuenta la escala de los
efectosolvidados). Laescalade "losefectos olvidados"
es criticada por la extensién de la evaluacion
cuantitativa que puede distorsionar mas los resultados,
proponiendo lasiguiente:

"0- Sin incidencia, 0,1-0,4 Débil incidencia,
0,5- Media incidencia, 0,6-0,9 Bastante
incidencia, 1- La mayor incidencia".

Para la seleccion de la mejor propuesta se aplica
lapruebano paramétrica de Kendall. Este coeficiente
mide el grado de concordancia entre un grupo de
elementos (K) y un grupo de caracteristicas (n).
Partiendo de una escala de evaluacién de 0 a 6 que va
desde inaceptable hasta muy aceptable, cada experto
evalua la escala dada por el resto del grupo tomando
la de mayor puntuacion.

Se realiza la matriz de anélisis de los factores
internos (IFAS) y externos (EFAS) dando peso a
cada factor seguin suimportanciay se clasificaen una
escalade 1a5, se hallalamedia ponderada por factor
ylamediatotal ponderadade lamatrizarribandoalos
siguientesresultados:

e Laempresatiene unaalta capacidad de respuesta
frente a los factores internos de 4,43. Potencia bien
sus fortalezas y minimiza sus debilidades.

e La empresa aprovecha muy bien las
oportunidades que le brindael mercadoy contrarresta
las amenazas. La capacidad de respuesta frente al
entornoesaltacon4,27; se encuentramuy por encima
de la media.

Segundo paso: Consiste en evaluar los
impactos entre factores internos y externos, que se
representan con valores entre cero y uno.

* Arnold Kaufmanny Gil Aluja. Modelos parala investigacién de efectos olvidados. Espafia: Editorial Milladoiro,

1989, p.152.
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El analisis de los cuatro cuadrantes se realiza por
lasumatoriade laponderacién del peso de cada factor
(que surge de la matriz de evaluacién de los factores
internos o IFAS y externos o EFAS) con el valor
impacto que tiene sobre otros (a partir de la escala de
los efectos olvidados). Para calcular los totales de
cada uno de los factores analizados se utiliza el
programa computacional "DAFQO", constituyendo el
tercer paso de JPC-DAFO 2011.

Factores resultantes del analisis
(cuarto paso)

Luego de realizada la matriz se evidencia
que las fortalezas que mas le permiten a la
empresa aprovechar las oportunidades y
protegerse de las amenazas son su personal
calificado y con larga experiencia en la
actividad junto al hecho de pertenecer a
BioCubaFarma. Las debilidades que maés le
impiden aprovechar las oportunidades y
protegerse de las amenazas son la
obsolescencia tecnologica y la insatisfaccion
con el salario recibido. Mateméaticamente se
observa que la oportunidad més aprovechada
por el conjunto de fortalezas es el desarrollo
de las inversiones para la industria
farmacéutica y en segundo lugar, la
integracion a los movimientos de cooperacion
internacional en Latinoamérica y el Caribe.
Por otra parte, la amenaza que mas peso tiene
sobre la entidad es la escasez e inestabilidad
de los suministros.

EBALANCEEXTERNO= 0,54425
EXTEENO 0T1 )
Pezos 0.1 0.25
Otn 0,607 0,721
OT=FP0O1+0T1 00607 018023
Ponderacidn Al A2
Pezos 0.1 011
Am 0131 0.4
AT=PAl*AT1 00131 0,044

Luego de seleccionar los factores mas
importantes dentro de todos los identificados se
realiza el analisis del problema y la solucion
estratégica:

Problema estratégico: Si se acrecienta la
escasez e inestabilidad de los suministros sin que la
empresa pueda minimizar el grado de obsolescencia
tecnoldgicaaun contando con unafuerza de trabajo
calificaday siendo miembros de la Organizaccion
Superior de Direccion Empresarial (OSDE)
BioCubaFarmano se podréaprovecharel desarrollo
de las inversiones en la industria farmacéutica asi
como la integracién a los movimientos de
cooperacion de Latinoamérica y el Caribe.

Solucion estratégica: Si se potencia la
calificacion del personal junto al hecho de ser
miembros de la OSDE BioCubaFarma y se
aprovecha el desarrollo de las inversiones para la
industria farmacéutica conjuntoalaintegraciénen
los movimientos de cooperacion de Latinoamérica
y el Caribe, se podra neutralizar la escasez e
inestabilidad de los suministros y minimizar el
grado de obsolescencia tecnoldgica que presenta
el equipamiento.

Luego de conocido el problema y la solucion
estratégica el analisis de JPC — DAFO 2011 se
inserta en el quinto paso, referido al célculo de las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades
y el total general. El sexto paso de esta metodologia
se basa en los balances internos y externos a partir
de los factores totales generales.

03 04

0.12 0.09

0.604 0697
007248 006273 037616

Al A4

0.13 008

0349 0338
008235 002864 0.16309
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BALANCEINTEENO = 0.06931

INTEENO FT1 FT2 FT32 FT4 FT=

Pesos 0.2 0,08 0.1 0.06 0,09

FTn 0.68 0.737 0,341 0,143 0.346
FT=PFi*Fu 0,136 005806 00341 000838 004914 030678
INTEENO DT1 DT2 DT3 DTH4

Pezos 0,17 011 0.o7 0,12

DTn -0,78 0,634 0,459 0,025

DT=PDi*FDi -0,1326  -0.06974 -0,03213 0,003 -0,23747

El sexto paso de esta metodologia se basa en los
balances internos y externos a partir de los factores
totales generales.

Balance general: Tanto el balance interno como
el externo son positivos, entonces existen condiciones
para avanzar con mayor facilidad. Lo cual hace
objetiva la implementacién de las alternativas
estratégicas, asi como, el cumplimiento de los objetivos
a corto, mediano y largo plazo.

Por ultimo, el séptimo paso: tomado de los
resultados del programa, sirve de base para la
formulacion de las estrategias asi como el orden de
prioridad que debe dar la organizacion a las distintas
alternativas propuestas.

Tablal: Alternativas Estratégicas

Estrategias Férmula | Valor No. | Prioridad
Ofensivas FTg+Otg 0,68294 1
Defensivas FTg+Atg 0,47487 2
Adaptativas OTg+0Tg 0,13869 3
Supervivencia | DTg+ATg -0,06938 4

El resultado de laformulacién estratégica pudiera
sermas objetivo si paraellosetienenen cuentanosolo
las alternativas estratégicas que brinda la matriz
DAFO, si no todas las alternativas que a través del
diagnostico y de los resultados de las técnicas y
herramientas aplicadas se han obtenido.

4. Construccion de escenarios futuros mediante
métodos prospectivos.

Analisis estructural de la produccion de
medicamentos en la empresa LFO

Para la construccidn de escenarios luego de
identificar las fuerzas més motrices en el
programa computacional Mic — Mac. En un
primer andlisis en los dos primeros cuadrantes
resultan 19 fuerzas. Por ello se decide realizar
un segundo anélisis de las fuerzas resultantes
de las cuatro iteraciones de la Matriz de
influencia/dependencia directa e indirecta. Las
fuerzas méas motrices que pasaran a formar
parte de las hipotesis y sirven de punto de
partida para trazar los objetivos valorados en el
programa computacional Mactor aparecen en el
mapa de influencia/dependencia tomando
nuevamente las que aparecen en los dos primeros
cuadrantes (14 fuerzas motrices).

Analisis de los actores del sistema que
intervienen en el desarrollo de Ia
producciéon de medicamentos

El actor mas fuerte por su influencia directa e
indirecta es la OSDE BioCubaFarma, en orden
descendente CIDEM, competidores, clientes,
proveedores y el MFP. En el balance de posiciones
por objetivo valorado y ponderado por las relaciones
de fuerza el objetivo que debe alcanzar laempresa es
el incremento de los niveles de produccion y
exportacion. Losactores que influyen favorablemente
en el logro de este son los clientes, proveedores y
competidores, limitando su alcance la competencia.
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¢ Qué debe hacer la empresa para posicionarse en
el 2015 conaltos niveles de producciony exportacion
al mismo tiempo que sustituya importaciones?

Es complejo hablar de competencia en una
economiatantipica, sinembargo Laboratorio Pensant®
cierra para mejorar su instalacion tecnoldgica, hay
una fuerte exportacion por parte de las empresas que
se encuentran en el occidente del pais, dando al
mercado productos novedosos, aparejado al fuerte
movimiento de labiotecnologia. Laboratorio Oriente
cuenta hoy con una fuerza de trabajo calificada y
trabajadores directos a la produccion que la hacen
cumplidora de los planes econémicos. Se inicia la
fusion con Medilip (provincia Granma) incorporando
una nueva linea farmacéutica: los liquidos orales.

Las acciones a seguir deben ir encaminadas a la
conquista del territorio oriental, pues seria muy
ambicioso pensar en dominar los segmentos
occidentales donde existe un Polo Cientifico con
laboratorios especializados y menos diversificados
que responden a la mayoria de las necesidades de
demanda.

* Potenciar las producciones Gnicas como sueros,
vendas enyesadas, ASA de 125 mg.

e La introduccion de nuevos medicamentos
digestivos.

e Laintroduccion de productos naturales y nuevos
genéricos.

* Realizar producciones terminadas con mayor
valor agregado.

e Exportar todo lo exportable.

Convergencia - Divergencia

La convergencia mas fuerte se da entre
cliente—proveedor— BioCubaFarma: Si se tiene
en cuenta que tanto los clientes como los
proveedores de laempresa pertenecen al mismo
Polo Cientifico es explicable la relacion que
describe el grafico. La OSDE actua con 38
empresas productoras, exportadoras vy

comercializadoras, la esperada por todos,
empresa de nuevo tipo. Sin embargo, las fusiones e
integraciones son favorables cuando trae consigo
mejoras en la gestion empresarial. EI hecho de estar
dentro del mismo grupo deviene la morosidad de los
proveedores y la demora en el cobro a clientes. Otro
problema es que FarmaCuba, exportadora del Polo,
seencargade laimportacién de latecnologiaasi como
los niveles de exportacion, por ello en ocasiones la
empresa no esta presente en las negociaciones de
compra de tecnologia.

Construccién de escenarios futuros y
apuestas

Luego de obtenidos los principales actores y
fuerzas motrices se elaboran las hipotesis para
procesar en el programa Smic, junto al grupo de
expertos seleccionados de la validacion del
programacomputacional "Decision™.

Este programa da a conocer por hipotesis de
probabilidad de ocurrenciacuales son los escenarios
mas probables y los alternativos, quedando para la
empresa el siguiente:

Escenario mds probable

Para el 2016 se habrd consolidado la
pertenencia de la empresa Laboratorio Oriente
ala OSDE BioCubaFarma incrementandose los
salarios percibidos por los trabajadores producto
del incremento de los niveles de producciony
exportacién al mismo tiempo que sustituye
importaciones en consonancia con la nueva
tecnologiainstalada, que generaaltos estandares
de calidad en los nuevos productos y en los
tradicionales, permitiendo lainsercion en nuevos
segmentos de mercado a nivel internacional que
generaelevadosingresosen CUCy CUP. Siendo
el unico Complejo farmacéutico del territorio
oriental alcanza imagen y prestigio ante sus
clientes caracterizada por el éxito de sus
medicamentos con mayor valor agregado
generado del incremento de la actividad de
| +D +i.

SEmpresa consagrada pot mas de 30 aflos a la produccién de hemodetivados, parenterales de gran volumen y soluciones

concentradas parahemodialisis.
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Fuerzas de la Industria

Ventajas competitivas

Fortalezas Financieras

Eztabilidad Ambiental

Figura?2: Mapade posicionamiento estratégico.

Disefio estratégico de la empresa LFO
hasta el 2017

Matrices de actividad

Las matrices de actividad o las matrices de
negocios fueron elaboradas a partir de los afios
setenta en un intento de desarrollar un marco
analitico que permitiera a la gran empresa
formular su estrategia global.

Atractivo del Mercado

La empresa se ubica en el primer cuadrante
del mapa portanto el predominio de las fortalezas
financieras y las fuerzas de la industria
farmacéutica.

Al utilizar esta matriz laempresa se ubicaen
el cuadrante "I" bajo una estrategia agresiva
para la cual las alternativas son:

Y
5,00
\g.20 /
3,67 /
0,33 /
1,00
5,00 4,17 3,67 2,33 1,00

Posicion Competitiva

-
-

Figura3: Matriz General Electric.
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e Penetracién del mercado.

* Desarrollo de nuevos servicios.
* Integracion.

e Diversificacion.

Matriz General Electric: Al aplicar la Matriz
General Electric la empresa se ubica en el cuadrante
Alto-Alto, de ladiagonal principal haciaarriba, dentro
de las actividades ganadoras, donde la estrategia a
seguir es:

* Invertir para crecer a la tasa maxima posible.

* Concentrarse en mantener puntos fuertes.

Objetivos estratégicos:

1. Incrementar en un 73 % los renglones
exportables con el logro del registro de los productos
en el mercado internacional.

2. Incrementar los indices de liquidez hasta 1,5
veces con laconciliacion de los contratos dentrode los
términos establecidos por el Ministerio de Finanzasy
Precios.

3. Lograr la certificacion de la calidad de 10 de los
productos que se encuentran dentro de la cartera.

4. Alcanzar lacertificacion integrada de los sistemas
de Medio Ambiente, Capital Humano y Calidad.

5. Elevar el nivel de capacitacion de directivos y
trabajadores de manera que respondan a los intereses
de la organizacion.

Alternativas estratégicas:

Alternativas ofensivas (FO):

1. Crecimiento en el mercado a partir de la
potenciacion de la imagen alcanzada por pertenecer
a la OSDE BioCubaFarma.

2. Integracionalos Laboratorios Medilip insertando
nuevas lineas a la cartera de negocios que garantizan
la diversificacion de la oferta.

3. Diferenciacion de la produccién de sueros en
bolsas de polipropileno parainsertar el productoencel
mercado latinoamericano.

4. Potenciar las producciones genuinas de la
empresa con un mayor valor agregado que garanticen

los estandares de calidad requeridos por el mercado
internacional.

5. Invertiren lacapacitacién del personal ingenieril
enbuscade laefectividad en larespuesta que demanda
la inversién en nueva tecnologia.

6. Especializacion de lafuerzade trabajo por lineas
farmacéuticas.

Alternativas adaptativas (FA):

7. Proyectar la compra de suministros hacia
empresas nacionales y extranjeras con mayor
efectividad y poder de negociacion.

8. Invertirentecnologiade avanzada conaceptables
estandares de calidad y medianos precios.

9. Busqueda de mercados seguros y estables en el
abastecimiento de las materias primas fundamentales
asi como de nuevos suministros para la insercion de
nuevos productos.

Alternativas defensivas (DQO):

10. Reasignacion de activos a los procesos
productivos que presentan mayor obsolescencia
tecnologica.

11. Reduccion de costos de produccion desde de
lainversién en nueva tecnologia.

Alternativas de supervivencia (DA):

12. Redimensionamiento de la forma de pago al
trabajador a partir de las utilidades por concepto de
incremento de larentabilidad que produce lainversion
en nueva tecnologia.

13. Liquidacion de latecnologia obsoletaexistente
redimensionando los cuellos de botella.

14. Desinversion en las producciones poco
rentables, poco demandadas y sin posibilidades de
exportacion.

Por ultimo, se propone a la entidad un Plan de
Accion con el objetivo de facilitar laimplementacion
y control de la estrategia propuesta en la etapa de
formulacion. El plan consta de las acciones que se
deben seguir para dar cumplimiento a los objetivos
trazados, losrecursos que debenemplearse, lapersona
responsable de que la tarea se cumplay quien lavaa
realizar. Larelacion que se establece al culminar cada
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objetivo, refiere los Lineamientos de la politica
econdmicay el Partidoalos que se les dacumplimiento
con las tareas planteadas en cada objetivo.

Conclusiones

La utilizacion de modernos instrumentos
permitié proponer a la empresa su planeacion
estratégica estando ausente el marcado caracter
subjetivo que en ocasiones emerge de los procesos
de disefio estratégico.

La elaboracion de un plan de accién facilitara
aladireccion de laorganizacion laimplementacion
y el control de la estrategia, asi como las acciones
que debera seguir para cumplir los objetivos
organizacionales trazados.

Mediante la planeacion cada é&rea de
resultados claves estara en capacidad de medir el
impacto cualitativo y cuantitativo de los objetivos
propuestos, previéndose a nivel de planificacion,
un incremento de los beneficios en un 5%, asf
como una disminucion de los costos empresariales
en un 3%.
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