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Resumen

El objetivo de esta investigacion es identificar la alternativa de expansién mas acertada y el mercado con mayor
oportunidad para una empresa distribuidora de productos farmacéuticos colombiana a través de un proceso de
internacionalizacion. Para ello se usan las herramientas de analisis DOFA y Pestel, que facilitan la interpretaciéon de los
factores clave del sector farmacéutico en los mercados de Pery, Ecuador y Brasil. Los resultados obtenidos concluyen
que Peru es la opcién mas viable para que la compafhia comience a internacionalizarse por medio de la inversion
extranjera directa.

Palabras clave: inversion extranjera directa, estrategia, estudio de caso, internacionalizacion.

Abstract

The objective of this investigation is to identify the most appropriate alternative for expansion and the market with
the greatest opportunity for a Colombian pharmaceutical distribution company through an internationalization
process. To do this, the SWOT and Pestel analysis tools are used to facilitate the interpretation of the key factors of the
pharmaceutical sector in the markets of Peru, Ecuador and Brazil. The result obtained concludes that Peru is the most
viable option for the company to begin to internationalize through Foreign Direct Investment.

Keywords: foreign direct investment, strategy, case study, internationalization.
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Introduccion

Los cambios vertiginosos de la economia actual han
transformado la orientaciéon y direccion de todas
las organizaciones, indistintamente de su actividad
productiva. Estos cambios, causados principalmente
por los desarrollos tecnolégicos que se han venido
insertando en los diversos procesos que buscan suplir
los requerimientos de los consumidores, han permitido
trazar canales de comercializacién tanto en los paises
de la regién como con otros continentes. Esto ha
dinamizado, en las organizaciones o células productivas,
los procesos enfocados a la identificacion de sus perfiles
competitivos a fin de poder llegar a los mercados donde
los consumidores o clientes potenciales demandan
productos de origen nacional que, por sus caracteristicas,
pueden competir de manera contundente en los
mercados internacionales (Gémez, 2014). Poder llegar a
otros paises con los productos nacionales no solo significa
obtener mayores beneficios econdémicos, sino también
ganar un reconocimiento que puede contribuir con los
planes de crecimiento y expansion que hacen parte activa
de la agenda organizacional de toda empresa.

El sector econdémico correspondiente a la industria
farmacéutica es basicamente el que integra a las
organizaciones que se encargan de investigar, desarrollar,
fabricar, comercializar y distribuir productos destinados
a prevenir, tratar y curar enfermedades, patologias,
afecciones y cualquier otra alteracion sufrida por el ser
humano. Los laboratorios farmacéuticos (Gonorazky,
2013) son los encargados de los procesos de fabricacion
y distribucion de los medicamentos puestos al publico
a través de droguerias, farmacias, almacenes de cadena,
entidades de salud, etc. Segun informacion obtenida de
los datos histéricos del Departamento Administrativo
Nacional de Estadisticas ([DANE] 2017), en Colombia,
durante los ultimos cinco anos (2012-2017), la tendencia
que muestra la industria farmacéutica es que tiene una
participacién del total de las exportaciones nacionales
correspondientes a un 6,96%, y que en el 2014 la
participacion del sector entre el total de las exportaciones
correspondié aun 6,2%, enel 2015aun 8,7%yenel 2016
a un 8,9%, lo que demuestra que existe una tendencia a
aumentar paulatinamente las exportaciones, lo cual es un
buen indicador para las empresas que quieran empezar a
vender sus productos farmacéuticos en otros paises.

La pertinencia de esta propuesta se basa en el hecho
de que los autores han definido la internacionalizacion
como un fenomeno donde las empresas que deseen
posicionarse deben dar un paso al frente y articular sus
procesos de tal manera que, en el tiempo propicio de
acuerdo a su operacion, puedan encontrar el modelo o

escenario 6ptimo para lograr la atencién de mercados
extrafrontera que requieren de los productos originarios
del territorio nacional (Botello-Pefialoza, 2016). Por esta
razén, el objetivo principal de lainvestigacion es identificar
la alternativa de expansion mas acertada y el mercado
con mayor oportunidad para una empresa de distribucién
farmacéutica colombiana a través de un proceso de
internacionalizacién. Para lograrlo, primero se hace un
recorrido por las experiencias de internacionalizacion
en las empresas de paises lideres de la industria, esto
contextualiza el entorno al que se enfrentan las empresas.
Luego, a través del analisis debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas (DOFA), se hace una breve
presentaciéon de una empresa tipo de distribucién de
productos farmacéuticos, cuya base de operacién es
Colombia y tiene como objetivo internacionalizarse.
Para la seleccion del mercado objetivo se hace uso de la
herramienta de analisis estratégico politico, econémico,
social, tecnolégico, ecoldgico y legal (Pestel), que lleva al
andlisis de resultados de potencial de internacionalizacién
y a las conclusiones.

Contexto de internacionalizacion en la industria
farmacéutica
Los motivos por los que puede tener lugar la

internacionalizacion de las empresas y las condiciones
bajo las cuales se podrian determinar la seleccién de los
mercados internacionales, son algunos de los interrogantes
que las compaiiias se hacen a la hora de decidir la estrategia
mas factible para expandir operaciones en el exterior y
lograr consolidarse en el pais destino.

La revision hecha indica que las decisiones de empresas
de distribucion farmacéuticas para entrar a mercados
internacionales se hanllevadoacabo pormediodeinversién
extranjera directa bajo la modalidad de adquisiciones. Por
consiguiente, se analizara uno de los mayores mercados en
términos de manufactura y se explicardn casos reales de
empresas de distribucion farmacéutica de Estados Unidos
de América, Japdn, la India, China y Suiza que han entrado
en proceso de internacionalizacion.

De acuerdo al reporte de Vision Gain (2017) Pharma
Wholesale And Distribution Market Forecasts 2017-2027,
el mercado mayorista y de distribucién de productos
farmacéuticos se estimé para el ano 2016 en 893,69
billones de ddlares y se espera un crecimiento de la tasa
compuesta anual (CAGR) del 6,0% en la primera mitad
del periodo de pronéstico. En 2016, el submercado de
medicamentos de marca tenia una participacién del
79,5% en el mercado mayorista y de distribucion de
productos farmacéuticos. Se espera que el mercado
crezca a una CAGR de 5,2% de 2017-2027.
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En la Figura 1 se muestra la proyeccién de ingresos de
distribuidores farmacéuticos lideres de Estados Unidos,
Japon y China, segun la informacién disponible del
reporte de Vision Gain (2017).

Internacionalizacion de distribuidores farmacéuticos en
paises lideres mundiales de la industria

Estados Unidos

En primer lugar, se debe precisar que Estados Unidos es el
lider mundial en el gasto de medicamentos con prescripcion
médica per cdpita, que representa entre el 30% y el 40%
del mercado mundial, con un valor de 339694 billones
de ddlares anuales. Por esta razdén, muchas companias
farmacéuticas globales también tienen presencia en este
pais y otras estan en el proceso de incursionar en él (Ellis,
2015). Las tres companias de distribucion farmacéuticas
mas grandes de este pais, que compiten entre si y son las
lideres del mercado en este sector para el ano 2016 (Fein,
2016), son Amerisource Bergen Corporation, Cardinal
Health, Inc. y McKesson Corporation.
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Figura 1. Proyeccion de ingresos de distribuidoras
farmacéuticas lideres en el mundo. Fuente: Autores (con
base en el reporte Pharma Wholesale & Distribution
Market Forecasts 2017-2027 de Vision Gain).

En la actualidad, Mckesson Corporation es la empresa
estadounidense de distribucion farmacéutica y de
informacion tecnoldgica en salud mas grande y antigua,
con mas de cien afos en el mercadoy con gran trayectoria;
tiene sedes en San Francisco y California, se ha expandido
y ha optimizado su actividad a través de acuerdos de
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adquisicion con diferentes companias del sector, logrando
posicionarse, segun el ranking Fortune de quinientas
empresas, en el puesto undécimo (Lorenzetti, 2015).

La Corporacion Mckesson ha logrado su expansién de
dos formas diferentes tanto en el dmbito nacional como
internacionalmente: la primera forma de expansion fue por
medio de la compra de un edificio de oficinas de 525000
pies cuadrados en Irving, Texas, Estados Unidos, que generd
975 nuevos empleos con una inversion de 157 millones de
dolares, para el desarrollo funciones administrativas como
finanzas y contabilidad, compras, gestién de proyectos y
tecnologias de la informacion (Abbott, 2016).

En segundo lugar, en septiembre del afo 2015, con el
proposito de fortalecer su posicion en el sector farmacéutico,
la firma Mckesson anuncié su expansion al mercado
europeo, con el acuerdo de adquisicién de la unidad de
distribucion farmacéutica de la empresa UDG Healthcare
PLC, originaria de la Republica de Irlanda, por 408 millones
de euros en efectivo, en el que se generaron mas de mil
empleos y se adquirieron 281 farmacias (Mckesson, 2015). La
transaccion se llevé a cabo en abril del afno 2016 (Irishtimes &
Reddan, 2016), después de que la Comision Europea (2016)
recibiera la notificacion en enero del mismo afno y decidiera
no oponerse a la operacion de las empresas farmacéuticas,
ya que es compatible con las regulaciones del mercado
interno y del acuerdo del Area Econémica Europea.

Por otra parte, la organizacion AmeriSourceBergen
Corporation  (2001), distribuidora mayorista de
medicamentos farmacéuticos estadounidense que nacié
con la fusion de Bergen Brunswig y AmeriSource en el
ano 2001, es una empresa que tiene raices en Atchison,
Kansas, con la primera farmacia minorista del fundador,
Lucien Napoleon Brunswig en la década de 1870, y
ocupa actualmente la posicion undécima en la lista
de quinientas empresas de Fortune (2017). La entidad
anuncié en marzo del 2012 que firmé un contrato de
adquisicion por 520 millones de ddlares en efectivo a
World Courier Group Inc. de Stamford, Connecticut,
especializada en logistica farmacéutica para ensayos
clinicos a nivel mundial, y ofrecié soluciones de
transporte, almacenamiento y distribucién con control
de temperatura; las oficinas en mas de cincuenta paises,
incluyendo Singapur, Rusia, China, Sudéfrica, Israel y
Corea del Sur la convierten en el negocio mas grande de
la historia de la companiia, de acuerdo a su presidente,
Steve Collis, quien promovié que le permitieran llegar
a otros mercados internacionales, esperando que las
ganancias provengan, mayoritariamente, de otros paises.

En un escenario similar se encuentra Cardinal Health Inc.
(2017) con sede en Dublin y Ohio, Estados Unidos; se trata
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de una compania global fundada en 1979, con experiencia
en distribucion de servicios y productos para el cuidado
de la salud, que ofrece soluciones personalizadas para
sistemas hospitalarios, farmacias, centros de cirugia
ambulatoria, laboratorios clinicos y consultorios médicos
en todo el mundo. Con el puesto 15 en la lista de Fortune
500 de 2017, Cardinal Health (2015) comunicé en el ano
2015 los planes para adquirir tres empresas:

« The Harvard Drug Group (THDG), un distribuidor de
productos farmacéuticos genéricos, medicamentos
de venta libre y productos relacionados para clientes
minoristas, institucionales y de cuidados alternativos.
En julio de ese mismo ano informd la finalizacion de la
compra por 1115 billones de délares a este distribuidor;
dicha transaccién le otorgd a la entidad la posibilidad
de expandir su portafolio de productos farmacéuticos
con el fin de satisfacer las necesidades de los sistemas
hospitalarios y otras instituciones.

« NaviHealth, empresa pionera y lider del mercado en la
coordinacién de la atencién postaguda y la gestion de
programas de pago agrupados. Cardinal Health compré
una participacion del 71 % en NaviHealth por 290 millones
de délares en el primer paso de su adquisicién, para
integrarla a su negocio médico (Baum & Med City News,
2015). Posteriormente, fue comprada en su totalidad
dentro los cuatro anos siguientes de acuerdo con una
serie de derechos de compra / venta durante ese periodo
de tiempo; la compania comenzd oficialmente en 2012.

« Cordis, compaiia lider mundial en dispositivos médicos
cardiacos y endovasculares con operaciones en mas de
cincuenta paises, tales como China, Japdn, Alemania,
Francia, Reino Unido vy Brasil, fue comprada por 1944
billones de dodlares por Cardinal Health, cuyo anuncio
fue realizado en marzo del 2015. La integraciéon ha
tenido un comienzo exitoso con los equipos de gestion
en funcionamiento en todo el mundo. La adquisicion de
Cordis fortalecera la cartera de productos de Cardinal
Health, que incluye las areas cardiovascular, manejo de
heridas y ortopedia (PRNewswire, 2015) al tiempo que
sigue ofreciendo soluciones innovadoras en gestion de la
cadena de suministro y optimizacién de inventario.

Japon

Siguiendo con la caracterizacién de paises de alta
participacion en esta industria, se resefia a continuacién
la empresa japonesa Suzuken Company Limited, fundada
en 1932, reconocida mayorista farmacéutica dedicada a
distribuir productos, agentes de diagndstico, materiales
médicos y servicios relacionados de la més alta calidad
a las aproximadamente 140000 instituciones médicas y
farmacias de seguros de salud diseminadas en todo el
archipiélago.

En el aflo 2008, Suzuken se expandié internacionalmente
por medio de un acuerdo de distribucién 50-50 de Joint
Venture, con una subsidiaria de Shanghai Pharmaceutical
que proyecté operaciones en Shanghai y Qingdao,
China. La nueva empresa Shanghai Suzuken Huzhong
Pharmaceutical Co. pretendié convertirse en la primera
marca en China en ofrecer servicios de distribucion
farmacéutica con la colaboracion de las empresas
(ScripPharmalntelligence, 2008), otorgandole a Suzuken
la posibilidad de presentar sus productos japoneses
establecidos, el sistema de soporte de ventas, el sistema de
consultoria de gestion y otros servicios de valor agregado
para mejorar la competitividad de la nueva empresa.

Cuatro afios después, en el reporte anual de Suzuken
(2015), estas empresas establecieron una nueva
compafiia, Suzuken (Shenzhen) Pharmaceutical Co., Ltd.
para facilitar soporte a los fabricantes farmacéuticos
japoneses, planificar y proponer marketing de productos
especificos, estrategias para fabricantes farmacéuticos
japoneses, europeos y norteamericanos y también apoyar
sus actividades de ventas.

China

Para el caso de este pais, se tiene en la organizacién
Shanghai Pharmaceuticals Holding Co., Ltd. (SPH), un grupo
farmacéutico fundado en 1994 con sedes en Shanghai
y Hong Kong, que ofrece un portafolio variado como
farmacos quimicos y bioldgicos, dispositivos médicos y
medicina moderna china para la Republica Popular en
general (Bloomberg, 2017a); su core business esta dividido
en cuatro actividades principales: investigacién y desarrollo,
fabricacion, distribucion y venta al por menor.

Con respecto a la expansiéon de actividades, Shanghai
Pharma (Bloomberg, 2017a) decidié expandirse al adquirir
las operaciones de la farmacéutica estadounidense
Cardinal Health en China, cuya transaccion se llevaria a
cabo a través de su filial de propiedad absoluta Shanghai
Pharma Century Global, que compré una participacion del
100% en la subsidiaria de Cardinal Health en efectivo.

El valor total de Cardinal Health fue de 1200 millones de
dolares y después de ajustes contables, la cantidad que
Shanghai Pharmaceuticals Holding pagaria por la compra
total del negocio de Cardinal Health en China es de 557
millones de délares (South China Morning Post, 2017), por lo
que este acuerdo le permitié a Shanghai Pharma convertirse
en un importante importador de medicina extranjera en
el segundo mercado de drogas mas grande del mundo,
fortalecer ain mas su liderazgo en la distribucién y la red
de farmacias minoristas, y acelerar su transformacion en un
proveedor de atencién médica global moderno.
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India

Ahora, respecto a las compaiias farmacéuticas lideres
de la India, estas se han internacionalizado al proceder
con la adquisicion de empresas mas pequenas, puesto
que les ayuda a generar dividendos mas significativos y
acceder a nuevas tecnologias, logrando que para el afo
2005 se dieran 136 adquisiciones en el mundo, valoradas
en 4,3 billones de délares (Kale, 2006); para el afio 2016,
las ventas per cdpita aumentaron un 17,6%, es decir 33
millones de ddlares (India Brand Equity Foundation, 2017).

De acuerdo al reporte de la Price Waterhouse Coopers,
se espera que el sector farmacéutico de la India crezca
de un 15% a un 20% en CAGR vy alcance los 74 billones
de ddlares en ventas para el afno 2020 (Price Waterhouse
Coopers, 2016). La industria farmacéutica de la India
siempre estd a la vanguardia y ocupa la posicién nimero
trece en el mundo, en términos de Market Output. Gracias
a las politicas de liberacion y flexibilidad regulatoria
del gobierno indio, las empresas de ese pais han
conseguido expandirse internacionalmente con mayor
facilidad y cuentan con herramientas para incentivar la
competitividad en tal sentido (Jativa, 2014).

Por un lado, las farmacéuticas indias han sido exitosas
en la internacionalizaciéon de su actividad al ser los
principales productores y proveedores de productos
genéricos. Por otro lado, la presion de expandirse
hacia otros mercados se debe a las oportunidades
del mercado de genéricos estadounidense, derivadas
de Acto Hatch- Waxman (promocion de patentes y
asimiladas), el auge de la subcontrataciéon por parte
de farmacéuticas multinacionales y el fortalecimiento
de patentes en el mercado doméstico. Por ejemplo,
Laboratorios Ranbaxy, multinacional farmacéutica de
este pais, fundada en 1961, adquirié en el afno 1996
Laboratorios Ohm en los Estados Unidos y Laboratorios
Rima en la Republica de Irlanda; dicha compra le
permitié a Ranbaxy fortalecer su infraestructura en el
exterior otorgandole facilidad para competir, entrar
rdpidamente a otros mercados y comprender el manejo
de las regulaciones y leyes.

Gracias a la adquisicién de Laboratorios Ohm, Ranbaxy
evita retrasos en las aprobaciones de la Food and Drug
Administration (FDA) de los Estados Unidos y logré la
eliminacion del Madein India. Al ser adquirido Laboratorios
Rima, Ranbaxy pudo conseguir acceso a las licencias de
productos para el mercado del Reino Unido y reducir los
servicios de registro (Beena, 2006).

Asi las cosas, Sun Pharmaceuticals Industries, compania
farmacéutica internacional integrada y de investigacion,
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compré a Laboratorios Ranbaxy el 25 de marzo de 2015;
esto se hizo por medio de una fusién entre estas dos
compafias, que cerraron el negocio por 4 billones de
délares (HindustanTimes, 2015), en el que es uno de los
acuerdos mas grandes de la India (Jhawar, 2015) que
posicioné a la compaiia india como la mas grande en el
mercado estadounidense (SunPharmaceutical, 2015).

Este negocio ayudé a que ambas compafias se
complementaran en sus dreas de experiencia y eficiencia,
tanto funcional como geograficamente; Sun Pharma es una
importante compania farmacéutica especializada a nivel
mundial, con experiencia en dreas de terapia complejas
y de nicho, con un historial comprobado de dar vuelta a
sus adquisiciones; Ranbaxy, por su parte, tiene una sélida
presencia global y en el segmento de medicamentos
genéricos (Jhawar, 2015).

Por otra parte, Sun Pharmaceuticals empez6 en enero
de 2017 con la venta de la subsidiaria en los Estados
Unidos de Laboratorios Ohm, cuyas instalaciones de
Nueva Jersey no son esenciales para Sun Pharma, por lo
que busca venderlas como parte de una consolidacién
de fabricacién (Palmer, 2017) y asi fortalecer sus
operaciones con ingresos consolidados como fabricante
de medicamentos y un mayor mercado; todo lo anterior
teniendo en cuenta que el negocio estd bajo presion
debido a la erosion de los precios y los problemas
regulatorios del momento (Bloomberg, 2017b).

Las estrategias de internacionalizaciéon de las empresas
farmacéuticas indias inicialmente se proyectaron a
través de fusiones Joint Ventures y subsidiarias (Beena,
2006), pero al darse la liberalizacién estas empresas
empezaron a penetrar nuevos mercados por medio de las
adquisiciones a pequefias compaifias, mecanismo que se
convirtié en el principal modo de expansion a los Estados
Unidos, Europa y demas paises en desarrollo.

Suiza

Existen otros ejemplos de internacionalizacion del sector
farmacéutico; para este caso, se trata de la internacionalizacion
de la unidad de centros de distribucién de companias
pertenecientes a esta industria por medio de la apertura
de nuevas instalaciones. Por ejemplo, para el afio 2015, la
compania farmacéutica suiza Hoffmann-La Roche inaugurd
un centro de servicios y distribucién para 23 paises de
Centroamérica y la region Caribe (Cinde, 2015), invirtiendo
5,5 millones de dolares en las nuevas instalaciones de
cinco mil metros cuadrados ubicadas en la zona franca de
Ultrapark, que asegura el crecimiento durante los préximos
diez afnos en Costa Rica buscando aumentar su capacidad de
almacenamiento de productos de biotecnologia (Fallas, 2017).
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La organizacién Roche tiene instalaciones similares (Cinde,
2017) en Budapest (Hungria), Kuala Lumpur (Malasia),
Madrid (Espafia), Basilea (Suiza), Varsovia (Polonia), y el sur
de San Francisco (California, Estados Unidos). De acuerdo
con el gerente general de Roche Centroaméricay el Caribe,
Stephan Julsing, esta estrategia de internacionalizacién
contribuira con el fortalecimiento de la relacién que tiene
la firma con los diferentes gobiernos de la regién, cuya
experiencia ha sido extraordinaria.

Habiendo Roche decidido invertir nuevamente en Costa
Rica, no solo en infraestructura sino también en servicios,
en los que el pais tiene una gran experiencia y un excelente
talento humano para ofrecer, la estabilidad politica y el
entorno comercial que Costa Rica ha ostentado a través
de los anos les aseguran que esta serd una inversiéon
sin arrepentimientos (Cinde, 2017); adicionalmente, le
permitira a la compania proveer servicios de informacion
tecnoldgica (IT) a las unidades que tiene la farmacéutica
en Canadd y Estados Unidos. Asi también, ayudard a
posicionar a Costa Rica para tener un mayor avance en el
sector de servicios de América Latina, que registra 7.600
mil millones de délares en ingresos de exportacién de
servicios para el afio 2016, un aumento de 399 millones
de délares con respecto al afo 2015.

Internacionalizacion de distribuidores farmacéuticos
en paises seleccionados: Brasil, Ecuador y Peru

Al revisar la literatura referente a los paises de interés,
se tiene que el pais con mayor participacion y registro
consolidado a la fecha es Brasil. Fuentes como los
Ministerios de Comercio Exterior, Oficinas de Promocion
e Intercambio Comercial dan cuenta de los avances que
se han dado a nivel regional, indicando que Brasil, como
en otros renglones productivos e industriales, lleva la
vanguardia por el volumen y la escala de negocios en esta
linea. Entre tanto, paises como Ecuador, Pery, Argentina y
Chile se disponen a iniciar estos convenios y vienen, desde
hace algunos afnos, preparando el escenario para propiciar
este tipo de alternativas.

Por lo anterior, es importante citar ejemplos como el
de Profarma Distribuidora de Productos Farmacéuticos
(Profarma), entidad que ha participado durante 52 afos
en la distribucién de productos farmacéuticos, productos
para el cuidado personal y cosméticos en los estados mas
poblados de Brasil. En 2013, con la adquisiciéon de las cadenas
minoristas Drogasmil / Farmalife y Tamoio (Schincariol
& Reuters, 2015) Profarma se convirti® en una de las
distribuidoras mixtas mas grandes de América Latina y la mas
grande del pais, con doce centros de distribucion. Profarma
comercializa aproximadamente 18 millones de unidades por
mes y atiende a alrededor de 33000 puntos de venta. En el

mercado minorista farmacéutico es la décima cadena mas
grande de Brasil, con 140 tiendas en Rio de Janeiro.

En cuanto a la internacionalizacién de este distribuidor
farmacéutico, el mayorista de medicamentos Amerisource
Bergen Corporation (ABC) continda su expansién global
con un acuerdo para comprar casi un 20% de participacién
minoritaria en la distribuidora brasilefa Profarma, un
mayorista farmacéutico lider en Brasil. En dicha transaccion,
la compania estadounidense invirti6 unos 100 millones
de dolares para cerrarla en el mes de junio del afio 2014
(George, 2014).

Como parte del acuerdo, AmeriSourceBergen y Profarma
establecieron un Joint Venture de distribucion y servicios
especializados para el mercado brasilefio, que era de
propiedad igualitaria para ambas compafiias. De acuerdo
con los presidentes de las dos compaiias, Steven H. Collis
de ABC y Sammy Birmarcker de Profarma (BusinessWire,
2014) dicho Joint Venture le permitira a Profarma tener
acceso a nuevos medicamentos, equipos, servicios y
practicas que no existen en Brasil y a AmeriSourceBergen
expandir su presencia internacional en mercados de
rapido crecimiento.

Otro caso de referencia es el de la Organizacion Santa Cruz
Distribuidora. Santa Cruz, el mayorista farmacéutico de
linea completa mas grande de Brasil, fue fundado en 1955
como una pequena farmacia en el sur de pais. De acuerdo
a Mckesson (2016), en mayo de 2016 Santa Cruz llegé a un
acuerdo para adquirir la filial brasilena de la alemana Celesio
AG, en unacuerdo que reforzaria el liderazgo de la compania
en el segmento de distribucion farmacéutica. Segun la
declaracion de Celesio AG, las negociaciones involucraron
la compra de Panpharma, el segundo mayor distribuidor de
drogas en Brasil, y Oncoprod, un distribuidor de productos
oncolégicos, empresas que son propiedad absoluta de
Celesio (2016), que es una compaiia minorista y mayorista
internacional, y proveedor de logistica y servicios para la
industria farmacéutica. GBI Pharma (2016) indica que Santa
Cruz, Panpharma y Oncoprod mantendrian operaciones
independientes para garantizar los planes iniciales trazados
al realizar la vinculaciéon comercial.

Contexto de la empresa objeto de estudio

A continuacién, se hace una breve descripcion de
la empresa que permite comprender cudl ha sido la
trayectoria en el sector farmacéutico colombiano y por
qué pretende iniciar un proceso de internacionalizacién.
La empresa de distribucion farmacéutica colombiana
en cuestiébn cuenta con mas de veinte afos en el
mercado y se dedica al suministro de medicamentos,
equipos médicos, material médico quirdrgico e insumos
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hospitalarios; cuenta con casi cuatrocientos empleados en
centros de operacién ubicados en las ciudades de Bogota,
Barranquilla y Medellin, y alrededor de veinticinco centros
de costos en mas de diez ciudades en el pais. El portafolio
de productos y servicios que ofrece esta empresa es
muy amplio. Actualmente, tiene aproximadamente
180 proveedores en laboratorios reconocidos tales
como Baxter, J&B, 3M, Pfizer, Boehringer Ingelheim,
Genfar y GlaxoSmithKline entre otros; proveedores de
rayos X, equipos médicos hospitalarios, odontologia y
laboratorios clinicos, dispositivos médicos, medicamentos
del Plan Obligatorio de Salud-POS, comerciales vy
genéricos. Realiza operaciones de servicio farmacéutico
estableciendo farmacias dentro de los hospitales para
atender los servicios de estos segun el nivel. Entre los
hospitales atendidos en el pais estan: Hospital Nifio Jesus,
Hospital Cari, Clinica Bautista, Hospital Malambo, Hospital
Yopal, Hospital Suba, Hospital Santa Fe de Antioquia,
Hospital Carmen de Bolivar, entre muchos otros, seguin
informacion publica de la entidad. La operacion logistica
de entrega de medicamentos a los pacientes se realiza a
través de contratos con las IPS (instituciones prestadoras
de servicios) y EPS (entidades promotoras de salud).
Adicionalmente, la venta directa se realiza mediante
licitaciones y contratos a entidades publicas y privadas
de todo el pais. Esta es una compaiia que ha crecido en
los ultimos afos en sus ventas netas en un promedio del
15% anual; sin embargo, el mercado de distribuidores
de productos y servicios de salud estd muy fragmentado
y la competitividad de las empresas depende del poder
de negociacién con los proveedores, el volumen de
compra, los plazos de pago o cartera de los proveedores,
descuentos financieros, comerciales, entre otras cosas.

4.423.141.814

3.654.818.758

2016 2015
m Utilidad del ejercicio - corte

4.423.141.814
anual

3.654.818.758

Figura 2. Comparativo de utilidades 2015 y 2016. Fuente:
Estados financieros de la compafnia (DFC, 2016).
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De manera complementaria, el segmento de mercado
de la firma de distribucion farmacéutica es el mercado
institucional; esto afecta en gran proporcion el area de
cartera de clientes de la compaiia, siendo el promedio
de rotacion de 90 a 180 dias. Esto ultimo, contrastado
con la necesidad de negociar precios con los proveedores
para ser competitivos frente a los otros distribuidores,
da como resultado un flujo de caja lento y bajo. Por lo
tanto, la empresa debe buscar la manera de mantener
un crecimiento constante y al mismo tiempo mejorar su
rotacion de cartera para ser mas competitiva en el mercado
local y proyectarse a futuro al plano internacional.

Asi también, se puede enunciar que el crecimiento en ventas
y gestion de aspectos financieros han sido factores claves
para escalar en los planes de expansion, evidenciando un
crecimiento en sus utilidades anuales para el aino 2016 de un
21% aproximadamente (ver detalles en la Figura 2).

Como se observa, la empresa ha logrado consolidarse
Ccomo una organizacién con gran potencial econémico, si
bien es cierto que este tipo de compaiias han afrontado
de manera reciente impactos negativos derivados de las
variaciones del mercado global. Contar con una solidez
organizacional y un enfoque claro para la direccién de
sus actividades se ha convertido para esta organizacién
en un factor decisivo para la planeacién y la proyeccién
de los procesos de expansion e internacionalizacion.

Analisis de factores internos

Ahora bien, con respecto al analisis DOFA para el proceso
de expansion comercial o internacionalizacion que
proyecta la empresa, es importante conocer las variables
competitivas que a partir de esta herramienta se pueden
observar y que son parte esencial de los procesos
encaminados a la mejora institucional. Para el analisis de
los factores externos se tomaron en cuenta variables como
regulacion de precios de mercado, tamano de mercado,
costos de exportacion en frontera, barreras culturales para
la negociacion, politicas y acuerdos bilaterales para el
comercio exterior, expectativas de crecimiento del sector
farmacéutico, expectativas de crecimiento econdémico
y gasto en salud como porcentaje del PIB para cada uno
de los paises analizados. En primer lugar, en la Tabla 1
se muestran los factores internos correspondientes a las
fortalezas y debilidades identificadas.

Analisis de factores externos

Con respecto a los factores externos se realizé un analisis
de forma general, representado en la Tabla 2 y uno
especifico, de cara a los mercados objeto de estudios
representados en la Tabla 3.
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Tabla 1

DOFA Empresa Distribuidora Farmacéutica - factores internos

Fortalezas

Debilidades

Volumen constante de ventas a clientes locales y regionales. -

Flujo de recaudos de optima rotacion, lo que garantiza una
mejora continua de los procesos que desarrolla la organizacion.
Personal idoneo y capacitado que garantiza una mejora continua

de los procesos que desarrolla la organizacion. -

Instalaciones propias y con infraestructura adecuada, lo que
posibilita la realizacién de cada uno de los procesos de forma
competitiva.

Calidad de los productos avalada por el sello Icontec ISO -

9001:2008, factor diferenciador para la proyecciéon comercial.
Tiempos de entrega ajustados a las expectativas del cliente y

gestion logistica oportuna segun las demandas del mercado. -

Ubicacion estratégica, ya que al estar en el sector centro norte
cobija gran parte del publico objetivo (centros médicos, clinicas
y hospitales de nivel alto y medio).

Precios competitivos y asequibles para los pequefos, medianos
y grandes clientes.

Reconocimiento del nombre comercial con més de veinte afios
de trayectoria en el mercado, lo que facilita el posicionamiento y

Necesidad de actualizacion de los sistemas de
informacién para asegurar que las bases de datos y
demés datos relevantes cuenten con las garantias
requeridas a nivel comercial.

Es necesario verificar y optimizar los sistemas de manejo
de inventarios para garantizar que en la medida que
crezca el volumen operacional lo hagan también las
herramientas de control.

Es necesario implementar herramientas relacionadas
con las tecnologias de la informacion y comunicacion a
fin de promover constantes procesos.

Se deben impulsar planes de promocién y publicidad
gue contribuyan con el posicionamiento de la marca a
nivel nacional.

respeto en el mercado de la ciudad y la region.

Fuente: Autores, 2017 (con apoyo de la alta gerencia).

Tabla 2

DOFA Empresa Distribuidora Farmacéutica - factores externos

Oportunidades

Amenazas

- Acuerdos de libre comercio que favorecen el sector salud.

- Medicamentos genéricos son los de mayor venta en el mundo.
- Reduccion de un 30% en el costo de los medicamentos desde

el 2015 por vencimiento de patentes.
- Crecimiento sostenido de las exportaciones del sector.

- Legislacién y regulacion propia de cada pafs.
- Poca participacion de los pafses emergentes, con
menos del 20 % del total de las exportaciones

- Participacion mayor al 75% de empresas nacionales en las

exportaciones de los Ultimos afios.

Fuente: Autores, 2017 (con apoyo de la alta gerencia).

El andlisis de las variables citadas permite proyectar para
la organizacién un panorama propicio para iniciar la
planificacién de un proceso de expansion, ya que aspectos
como ventas, recaudos, personal e infraestructura estan
soportados en la actualidad y permiten visionar un
escenario competitivo. Las variables de oportunidades y
fortalezas muestran, de forma paralela, los horizontes a
explicar con clientes mayoritarios en los paises vecinos. En
el caso especifico de Peru es donde se observan menores
amenazas de acuerdo a las variables identificadas. Por otro
lado, las variables de oposicion (amenazas y debilidades)
dejan entrever grandes oportunidades de mejora que se
enfocan en la insercién de TIC como instrumentos para
fortalecer el crecimiento empresarial en general (Sarli,

Gonzalez & Ayres, 2015). Igualmente, Pert es el que ofrece,
a la luz del andlisis realizado, mayores oportunidades, con
lo que se convierte en el candidato potencial para iniciar el
proceso de internacionalizacion.

Analisis Pestel para la seleccion del mercado objetivo

Para fortalecer el proceso de toma de decision sobre el
proceso de internacionalizacién se realizé un analisis de
factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos,
ecoldgicos y legales (Pestel) relacionados con el sector
farmacéutico de los paises considerados para el proceso:
Brasil, Ecuador y Peru.
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La metodologia propuesta para el analisis de los factores
fue producto de la revision de la literatura en busca de una
herramienta que arrojara resultados un poco mas objetivos
para tomar la decisién. En este caso, se adapté el trabajo de
Collins (2010), quien diseid una herramienta Pestel, la cual
se basa en la ponderacién de causas y consecuencias y su
probabilidad de ocurrencia. Con base en este modelo y en
los demas pilotos consultados en la bibliografia disponible,
se desarrollé una metodologia ajustada a la finalidad de
la presente investigacion. De acuerdo con el criterio de
los investigadores se disefid el sistema de evaluacién
propuesto, el cual consistié en establecer tres criterios de

Tabla 3

Factores externos por pais, sus oportunidades y amenaza

evaluacion con la finalidad de puntuar o seleccionar las
mejores alternativas en el grupo de paises analizados.

El sistema de puntaje mide los factores identificados seguin
suimpacto potencial (IP), tipo de impacto (Tl) e importancia
relativa (IR), tal como se muestra en la Tabla 4. Esto permite
obtener una sumatoria de los factores evaluados y
observar el grado de jerarquia que tienen dentro de cada
componente del analisis. Los puntajes obtenidos por los
factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos,
ecologicos y legales se presentan en la Tabla 5.

Pais

Factores externos

Brasil Amenazas -

Regulacién de precios de mercado.

- Lenta recuperaciéon econémica.
- Mayor costo en frontera (USD).
- Mayores barreras culturales que impactan la negociacion.

Oportunidades -

Politicas bilaterales para exportacion.

- Expectativa media de crecimiento del sector. Farmacéutico.
- Mayor gasto en salud como porcentaje del PIB.

- Mercado de gran tamano.

- Menores tiempos de traslado de mercancia.

Ecuador Amenazas -

Se prevé caida en el crecimiento econémico.

- Mayores tiempos de traslado de mercancia.

Oportunidades -

Mercado no regulado.

- Politicas bilaterales para exportacion.

- Medio costo en frontera (USD).

- Expectativa media de crecimiento del sector farmacéutico.
- Mayor gasto en salud como porcentaje del PIB.

- Menores barreras culturales que impacten la negociacion.

Peru Amenazas -

Menor gasto en salud como porcentaje del PIB.

Oportunidades -

Libre mercado.

- Recuperacion de la inversion.

- Politicas bilaterales para exportacion.

- Bajo costo en frontera (USD).

- Expectativa media de crecimiento del sector farmacéutico.
- Menores tiempos de traslado de mercancia.

- Menores barreras culturales que impacten la negociacion.

Fuente: Autores, 2017 (referencias de apoyo DOFA y Pestel en anexo).

Tabla 4
Criterios de evaluacién de factores Pestel

Impacto Potencial (IP)

Tipo de Impacto (TI)

Importancia Relativa (IR)

Alto (3 pts.)

Medio (2 Pts.)

Bajo (1 pts.)
Desconocido (0 pts.)

+ Positivo (1 pts.)
- Negativo (-1 pts.)
Desconocido (0 pts.)

Critico (3 pts.)
Importante (2 pts.)

Sin importancia (1 pts.)
Desconocido (0 pts.)

Fuente: Autores con metodologia de Collins (2010).
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El impacto potencial sugiere el grado en que un
factor puede afectar, en términos de probabilidad
de ocurrencia, las operaciones de la empresa; un
nivel alto indicaria un grado de probabilidad de
ocurrencia importante para la actividad de la empresa
y responderia a la pregunta: jcudl es la probabilidad de
que ocurra este factor en el corto plazo? En segundo

Tabla 5
Puntuaciones por factores

lugar, el tipo de impacto indica si esta afectacion puede
llegar a ser positiva, negativa o desconocida, dado que
un factor puede tener un alto impacto potencial y tener
a su vez tener un impacto positivo. En tercer lugar,
la importancia relativa indicaria si el factor tendria
un impacto critico, importante, sin importancia o
desconocido en las actividades de la empresa.

Factores Politicos Econémicos Sociales Tecnoldégicos  Ecolégicos Legales Total
Paises P71 IR IP T IR P T IR P Tl R P T IR IP T IR IP T R
Brasil 6 2 5 28 -3 23 12 5 10 4 2 2 6 1 6 10 3 8 66 10 54
Ecuador 6 2 5 28 1 23 14 2 12 4 2 2 5 0 4 10 3 8 67 10 54
Peru 6 2 5 28 6 17 14 1 8 4 1 2 5 - 2 10 2 8 67 11 42
Fuente: Autores (ver referencias de apoyo DOFA y Pestel en anexo).
El mayor puntaje positivo (Tl) lo obtuvo Perq, al igual que  Con base en los resultados del anadlisis interno se

el menor impacto relativo (IR), es decir, este es, segun la
metodologia planteada, el pais con mejor valoracién
respecto a los factores identificados y analizados. La
valoracion entre Ecuador y Brasil resultdé ser muy similar,
con un puntaje de impacto potencial (IP) de 66 y 67
respectivamente. En cuanto a los factores econémicos, se
evidencié mayor diferencia entre los paisesy la percepcion
del impacto positivo o negativo de estos en el proyecto
(TI), en donde Perd obtuvo mayores puntajes positivos
y Brasil los menores. A la luz de los resultados obtenidos
tomando en cuenta toda la informacion analizada, Peru,
en apariencia, resulta ser la mejor opcién para desarrollar
un proyecto de internacionalizacion de laempresa caso de
estudio; lo anterior guarda trazabilidad con los aspectos
ya estudiados y se suma al interés por incursionar en
nuevos escenarios que se evidencia en el continente, pues
estd en la busqueda de este tipo de procesos en el sector
farmacéutico, tal como se expuso en apartados anteriores.

Resultados y decision para internacionalizar

En el siguiente apartado se utilizard la informacion
recabada del andlisis interno y externo, el Pestel, y los
modelos y formas de internacionalizacion mencionados
en los fundamentos tedricos a fin de triangular la
informacion que permita tomar la decisién con respecto
a la escogencia de la mejor opcidn para iniciar un proceso
de internacionalizacién de la Empresa Distribuidora de
Farmacéuticos de Colombia.

identificaron aspectos positivos, tales como la certificacion
Icontec 1SO 9001:2008 y un capital humano capacitado,
que permitirian tener una ventaja competitiva para el
proceso de internacionalizacién. Sin embargo, se requiere
invertir en mejoras respecto a sistemas de informacion
para la gestion optima de inventario, que permita
soportar mayores volimenes de operaciones sin que se
vean afectados la operatividad ni los procesos logisticos
necesarios para mantener la calidad y la oportunidad en la
entrega de productos, factores de suma importancia para
procesos de exportacion.

Por su parte, en los aspectos externos analizados
destacan las oportunidades que ofrece Perd como
mercado, en tanto tiene el menor nimero de amenazas
con respecto a los paises analizados. Peru ofrece
menores tiempos de traslado de mercancia y cuenta
con mayores expectativas de crecimiento para el sector
farmacéutico; ademas, las politicas bilaterales para la
exportacion podrian favorecer los procesos para colocar
mercancias en este mercado. A pesar de ser un mercado
mas pequefo que Brasil o Ecuador, las condiciones de
libre mercado y la recuperacién de la inversidn esperada
hacen de Peru la mejor alternativa para comenzar un
proceso de internacionalizacién.

Adicionalmente, un andlisis mas profundo con base en la
herramienta Pestel permitié identificar que, nuevamente,
Peru es la opcion mas viable en términos econédmicos;
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con respecto a los factores politicos, ambientales y
legales las opciones son muy similares entre los tres
paises estudiados. En consecuencia, las herramientas
de andlisis estratégico utilizadas situaron a Perd como el
mercado con el mayor potencial para iniciar el proceso
de internacionalizacién.

Contrastando estos resultados con los fundamentos
tedricos propuestos en el estudio, se pueden mencionar
algunos aspectos clave que, a la luz de la literatura,
pueden fortalecer el proceso de toma de decisidn sobre
la mejor opcién para internacionalizar las operaciones de
la Empresa Distribuidora de Farmacéuticos de Colombia.

Los modelos tedricos de internacionalizacion permiten
extraer elementos importantes a considerar sobre la
orientacion que debe tener el proceso de expansién
que se desea desarrollar. En este sentido, en cuanto a
los factores sociales relacionados con el sector salud
analizados en el Pestel, del modelo Ohlin se destaca que
se pueden lograr ventajas competitivas y comparativas
de acuerdo a factores como capital humano y la posicion
del mercado peruano. No obstante, como menciona la
literatura, el modelo Ohlin presenta algunas debilidades
puesto que deja fuera del analisis otros factores clave
ademas de complejizar las interacciones entre el
comercio para identificar las barreras comerciales,
tecnoldgicas y de recursos entre los paises.

Por otra parte, la teoria de la internacionalizacién esta
enfocadaaempresas masgrandes,comomultinacionales,
en las cuales los motivos para internacionalizar sus
operaciones parten de dos supuestos principales:
disminuir costes con base en la localizacién, y expandir
las operaciones hasta que los beneficios compensen los
costos del proceso. En este orden de ideas, la teoria no
se ajusta, segun el criterio de los investigadores, a las
capacidades internas actuales de la empresa.

El modelo del ciclo del producto sugiere que el proceso
de internacionalizacién se desarrolla cuando en el pais
de origen la penetracion de mercado del producto y
la satisfaccion del producto estan casi cubiertas en su
totalidad; bajo este supuesto, no se podria afirmar que
los productos farmacéuticos en Colombia cumplan con
esta condicién. Sin embargo, el aspecto rescatable del
modelo es el cumplimiento de una fase temprana en la
cual se realizan exportaciones a nivel exploratorio para
luego seguir con negocios internacionales a través de la
inversién extranjera directa (Torrecillas, 2015).

Este proceso progresivo de penetracién de mercado a
través de la exportacion, utilizando la [ED como forma de
internacionalizacién, sugiere la creacion y el cultivo de
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relaciones con grupos de interés en el mercado objetivo.
En esta perspectiva, la teoria de redes destaca un
elemento importante: la comprensiéon del mercado con
base en las relaciones con grupos de interés, haciendo
uso de la informacion.

En el contraste de la bibliografia y los postulados
consultados se pudo determinar que cada modelo
tedrico tiene elementos aplicables y no aplicables al
propésito de la presente investigacion. En cada modelo
hay elementos rescatables que pueden ser usados
como herramientas para complementar el proceso
propuesto. En este orden de ideas, el modelo que mas
se ajusta, segun el criterio de los investigadores y en
relacion con los resultados obtenidos para el proceso de
internacionalizacién, es el modelo Uppsala.

Dicho modelo faculta desarrollar el proceso de
internacionalizacion de forma progresiva, permitiendo
disefar y ejecutar actividades incrementales con el
consecuente aumento de los niveles de compromiso de la
organizacion y de la directiva en funcién de los objetivos y
los resultados logrados. Dicha implementacién permitiria
evaluar y explorar el mercado en la medida en que se
inician las operaciones de exportacion, flexibilizando el
proceso y facilitando la incorporacion de cambios, acciones
y estrategias segun las etapas que se desarrollen. De
manera complementaria, en el modelo de Jordi Canals
también se destacan elementos comunes a Uppsala tales
como la secuencialidad del proceso de internacionalizacién
de inicio, desarrollo y consolidacién (Canals, 1994).

Decidir sobre el modelo que mas se ajusta a la Empresa
Distribuidora de Farmacéuticos de Colombia requiere de
un elemento adicional: la forma de internacionalizacion.
En la revision de la literatura existen numerosas maneras
en las que una empresa puede entrar a un mercado,
sin embargo, algunas de ellas no se ajustan al contexto
de la empresa objeto de estudio. En tal sentido, el
analisis bibliografico sugiere que la inversion extranjera
directa (IED) es la mejor opcién para iniciar el proceso
de internacionalizacion. Para ello, es necesario crear
estrategias y redes de contacto que permitan establecer
las primeras directrices que apoyen este propdsito, en
combinacién con las estrategias de alianzas con sectores
o grupos de interés en el mercado destino.

Conclusiones

Una vez realizado el proceso de revision documental -
tomando en consideracion los aspectos relacionados
para proyectar un futuro proceso de internacionalizacion
de la Empresa Distribuidora de Farmacéuticos de
Colombia, asi como examinar y surtir las instancias de
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contrastes, comparacion y compilaciéon, se pueden
enunciar las siguientes reflexiones finales:

- La revision de la literatura sugiere numerosos modelos,
teorias y formas de internacionalizacion para las
organizaciones, sin embargo, hay elementos comunes
entre algunas de ellas que son susceptibles de ser
rescatados y aplicados a un modelo que se ajuste a
los requerimientos y contexto actual de la Empresa
Distribuidora de Farmacéuticos de Colombia. En este
analisis de contrastacion, surgieron los modelos IED vy
Uppsala como los mds idéneos a pesar de las limitaciones
identificadas. Los esquemas citados se complementan
bastante bien con el propdésito de la empresa, ademas,
no se descarta la posibilidad de poder incorporar
otros elementos que se destacaron en otras teorias. En
un ambiente tan cambiante, en el cual diversidad de
factores se interrelacionan, los modelos pueden servir
de guia flexible que permita orientar el proceso de
internacionalizacién de la empresa en cuestion.

- Los procesos de internacionalizaciéon pueden gestarse
a nivel empresarial una vez la empresa ha superado una
serie de etapas que le faciliten llegar a unas instancias
de solidez tanto en aspectos comerciales como de
produccion. Tal es el caso de la Empresa Distribuidora de
Farmacéuticos Colombia S. A, que luego de mas de veinte
anos de operacién ha logrado consolidar su participacién
en el mercado local, lo que le da pie para visionar una
expansion de su operacion extrafronteras. Por tal razén, el
grupo investigador considerd importante que este sea un
proceso progresivo, en el cual la exploracion del mercado
le permita tener mayor conocimiento de su dindmica
para poder lograr, en el mediano o largo plazo, una
consolidacion de las operaciones en el mercado destino.

- Para iniciar el proceso diagnéstico ante una posible
expansion comercial con mirasamercadosinternacionales,
se deben aplicar herramientas que permitan detallar los
niveles competitivos. Para el caso propuesto se aplicé a
la Empresa Distribuidora de Farmacéuticos de Colombia
la matriz DOFA, la cual después del andlisis y discusion
permiti6 comprender los factores internos y externos
de la empresa. En tal sentido, el analisis sugiere que la
certificacion Icontec 1SO 9001:2008 es un elemento que
proporciona una ventaja competitiva para la entrada al
mercado. Por otra parte, en el interior de la empresa se
debe evaluar la posibilidad de realizar inversiones para
fortalecer los sistemas de informacion y el uso de las TIC
para mejorar y optimizar los procesos logisticos; esto con
el fin de poder enfrentar el reto que supone el incremento
de la actividad operativa logistica que demanda un
proceso de expansion de estas caracteristicas (Argiello,
G.M,, 2015).

- Para todo proceso de internacionalizacion adicional a
los procesos de exportacion y logistica internacional se
debe contemplar también el redireccionamiento de la
parte organizacional, pues las dependencias internas
como finanzas, recursos humanos, y produccion deben
renovarse.

-Elandlisis de los perfileslogisticos de los paises analizados,
en combinacion con los resultados del andlisis Pestel
sugiere que Peru es la mejor opcidn para iniciar un proceso
de internacionalizacion. Las oportunidades identificadas,
asi como el contexto econémico que se prevé, indican que
el mercado peruano cuenta con las condiciones éptimas
para la expansiéon de las operaciones de la Empresa
Distribuidora de Farmacéuticos de Colombia.

- Tanto el modelo elegido como el mercado destino
estan soportados por la forma de internacionalizacion
de la IED, la cual permite, entre otros aspectos, establecer
relaciones a través de planes estratégicos conjuntos con
los grupos de interés identificados. Los indicadores sobre el
crecimiento del mercado farmacéutico peruano, asi como
la expectativa de recuperaciéon de la inversion, sefalan
que la IED es una estrategia idénea y contextualizada
para el proyecto de internacionalizacién de la Empresa
Distribuidora de Farmacéuticos de Colombia. No se
descartan otras formas de internacionalizacion, tales
como el modelo Uppsala y las alianzas estratégicas, pues
los procesos de internacionalizacién, en algunos casos,
se caracterizan por una alta complejidad motivada por la
interaccion de numerosas variables y factores distintivos
del mercado en el cual se esta incursionando. En tal sentido,
mantenerse abierto a la posibilidad de manejar de forma
complementaria otras opciones de internacionalizacién,
que aporten un cierto grado de flexibilidad en un contexto
tan dinamico, es de mucha importancia.

- Las estadisticas sugieren que el sector farmacéutico esta
en crecimiento, tanto internamente como en el mercado
peruano. Esto indica que puede ser el momento propicio
para incursionar en nuevos mercados con procesos de
exportacion que fomenten el crecimiento y la experiencia
de la empresa en el contexto internacional.
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A. Factores politicos asociados al mercado farmacéutico

Brasil Ecuador Pera
Factor Categoria Descripcion de la categoria Impacto Tipode Importancia Impacto Tipode Importancia Impacto Tipode Importancia
potencial _impacto relativa potencial _impacto relativa potencial _impacto relativa
Acuerdos entre los paises miembros para establecer
Politica una expansion del fondo estratégico de OPS / OMS
P para la compra de inmunosupresores de
Farmaceutica hemoderivados; establecer un banco de precios para
Nacional PFN L. ' L Alto Positivo Importante Alto Positivo Importante Alto Positivo Importante
en las Amer\ca del Sur junto con la Comision de )
. L Medicamentos de UNASUR; generar estrategias para
Politico  Américas . . . -
compra conjunta de antirretrovirales; armonizar la
produccion de medicamentos en América del Sur.
Directrices
politicas del . N . . . . . . .
Politica Nacional de Medicamentos Alto Positivo Critico Alto Positivo Critico Alto Positivo Critico
mercado de
medicamentos
Puntaje 6 5 2 5 6 2 5
Fuente: Autores.
B. Factores econémicos asociados al mercado farmacéutico
Brasil Ecuador Peru
Factor Categoria Des;:;l):mn Impacto Tipo de Importancia Des:::lon Impacto Tipo de Importancia Des;:Taclon Impacto Tipo de Importancia
. potencial impacto relativa . potencial impacto relativa . potencial impacto relativa
icr:)(iceefilt‘i)\zz‘aje Puesto Alto Desconocido Importante Puesto Alto Desconocido Importante Puesto Alto Positivo Importante
oty 81/138 P 91/138 P 67/138 P
" Regulado,
Regulacién o 3 i
precios pO““C.a de Alto Negativo Critico Noesta Alto Positivo Critico Libre Alto Positivo Critico
de mercado preaos regulado mercado
maximos
Inflacién 6,29% a 2016 Medio Negativo Importante 1,12% a 2016 Medio Positivo Importante 3,23% a 2016 Medio Positivo Importante
Expectativa de
crecimiento
mercado +8,3% Alto Positivo Importante 7% Alto Positivo Importante +7,2% Alto Positivo Importante
farmacéutico
para 2019
Importaciones
de bienes y
servicios (% de -10,3% Alto Negativo Critico -6,4% Alto Negativo Critico +0,3% Alto Positivo Importante
crecimiento
Econémico anuaDAa 2016 i i i
Tamafio de us$ 22 mil Alto Positivo Importante US§ 11 mil Alto Positivo Importante Usﬂf 0.9 mil Medio Desconocido  Desconocido
mercado millones millones millones
E(:c(g'fg‘)m del -3,6% Medio Negativo Importante 1,5% Medio Negativo Importante +3,9% Alto Positivo Importante
. Se espera Se prevé una Recuperacion
Crecimiento . . . "
econémico una Ient‘a' Alto Negativo Importante ca'\d.a en gl Alto Negativo Importante ) de ‘(ti’ Alto Positivo Importante
recuperacion proximo afo inversion
Mercaderias
importadas
desde
economias en
desarrollo de - - -
- ) 12,5% a 2015 Alto Positivo Importante 26,1% a 2015 Alto Positivo Importante 20% a 2015 Alto Positivo Importante
América Latina
y el Caribe
(% del total de
mercaderias
importadas)
Nivel de riesgo Medio - alto Alto Negativo Critico Medio - alto Alto Negativo Critico Medio Alto Negativo Importante
Puntaje 28 -3 23 28 1 23 28 6 17
Fuente: Autores.
C. Factores sociales asociados al mercado farmacéutico
Brasil Ecuador Pera
Factor Categoria Descripcién de Impacto Tipo de Importancia Des;"pc'o" Impacto Tipo de Importancia Descripcién Impacto Tipo de Importancia
la categoria potencial impacto relativa e la . potencial impacto relativa dela . potencial impacto relativa
categoria categoria
Salud Puesto 99 entre Medio Desconocido Desconocido Puesto 68 Medio Positivo Importante Puesto 98 Medio Desconocido Desconocido
138 entre 138 entre 138
Acceso a
mejor
saneamiento
(OMS - 82,80% Medio Positivo Importante 84,7% Medio Positivo Importante 76,20% Medio Positivo Importante
Organizacion
Mundial de la
salud)
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Expectativa de

vida - m/f 71/79 Medio Positivo Importante 74/79 Medio Positivo Importante 73/78 Medio Positivo Desconocido
(Afio, 2015)
: Gasto total en
Social ud
salu or e . N " N
habita':ne 1318 Alto Positivo Importante 1040 Medio Negativo Importante 656 Medio Negativo Importante
($int, 2014)
Gasto total en
salud como L e .
. 8,30% Alto Positivo Importante 9,20% Alto Positivo Importante 5,50% Alto Negativo Importante
porcentaje del
PIB (2014)
Disponibilidad
media de
medicamentos . . .
genéricos 76,70% Alto Positivo Importante 71,70% Alto Positivo Importante 83,70% Alto Positivo Importante
seleccionados
2015
Puntaje 2 5 10 14 2 12 14 1 8
Fuente: Autores.
D. Factores tecnoldgicos asociados al mercado farmacéutico
Brasil Ecuador Pert
Factor Categoria de la Impacto Tipode Importancia de la Impacto Tipode  Importancia de la Impacto Tipode Importancia
. potencial  impacto relativa . potencial  impacto relativa . potencial impacto relativa
categoria categoria categoria
Directrices,
politicas o
recomendaciones X . .
- . . Sin . . Sin . - Sin
nacionales sobre N Medio Positivo . . N| Medio Positivo . N SI Medio Positivo . .
VA importancia importancia importancia
la adquisicion de
- dispositivos
Tecnoldgico ,p -
médicos
. Si,yes
Si, y es parte Y
P parte de la
Health de la politica . . . . . . . .
. . Medio Positivo Importante politica Medio Positivo Importante No existe Medio Negativo Importante
Technology Policy  nacional de X
nacional de
salud
salud
Puntaje 2 2 4 2 2 4 1 2
Fuente: Autores.
| o] . I f soge I ~
E. Factores ecolégicos asociados al mercado farmacéutico brasilefio
Brasil Ecuador Perui
Factor Categoria Descripcion de la Impacto  Tipode  Importancia Descripcion de la categoria Impacto Tipo de Importancia Descripcion de la Impacto Tipo de Importancia
categoria potencial __impacto relativa potencial impacto relativa categoria potencial impacto relativa
Sistema de gestion de sustancias
o ) quimicas y desechos peligrosos
Brasil esta comprometido especiles: es parte de los
con el logro de los convenios Basilea, Estocolmo, Sistema Nacional de
Objetivo de Desarrollo Rotterdam y Enfoque Estratégico Gestion Ambiental
Sostenible y el desarrollo para la gestion de Sustancias para promover
de la Agenda 2030. Estas Quimicas a Nivel Internacional organizar funciones y
Gestion | Polificas e cjecutana Medio  Posivo Importante  (SAICM). Calculadora de huella Medio Positivo Importante  COmPetencias Medio  Desconocido  Desconocido
ambiental través del Grupo de ecologica personal para medir el ambientales en las
Trabajo Interministerial el impacto de las actividades sobre entidades para
cual coordina el Poder el medioambiente. Desarrollo del implementar la
Ejecutivo Federal, Plan de Implementacion para la politica nacional de
Municipios, sociedad civil, Gestion de Contaminantes ambiente.
sector privado y academia. Orgénicos Persistentes en el
Ecuador
Ley Nacional de Politica
Ambiental. Sistema
Nacional Ambiental Adopcion del
Sisnama. Politica Acuerdo Global en
Ecolégico ambiental de economia Articular el acuerdo nacional para Paris con el objeto de
verde: se esta trabajando ’ on luchar con el cambio
. " la sustentabilidad econémica o .
Politica en una politica de . § § climatico. Politica
" N > Medio Positivo Importante  ambiental que permite poneren  Bajo Desconocido  Desconocido : Bajo Desconocido  Desconocido
ambiental integracién entre el sector | Nacional del
! marcha las politicas ambientales ° -
productivo y el medio dol Estadlo Ambiente (Diversidad
ambiente promoviendo la : biolégica, cambio
adecuacion del pas las climatico y manejo de
exigencias de suelos)
competitividad en
comercio
Caos ambiental
urbano, mineria ilegal,
La explotacion de la reserva mineria formal, sector
. " : eléctrico insostenible,
Alta polucion del aire, petrolera Yasuni ITT, conflicto € ¢
Problemas  agua y degradacién del minero al sur de la Amazonia industria pesquera
. N Medio Negativo Importante . ' Medio Negativo Importante malsana, agricultura Medio Negativo Importante
ambientales  sueloy los residuos. Tratamiento de aguas, .
P . . insostenible, deterioro
Deforestacion y Mineria contaminacién del aire,
- de fuentes de agua,
deforestacion. . "
impactos ambientales
sobre la calidad de
vida y la salud
Puntaje 6 1 6 5 [ 4 5 -1 2

Fuente: Autores.
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Potencial de internacionalizacion de una empresa de distribucion farmacéutica colombiana a destinos seleccionados

F. Factores legales asociados al mercado farmacéutico

Brasil Ecuador Peru
Factor Categoria Descripcién,de la Impact'o Tipo de ImportAancia Descripcién[de la ImpactAo :I'ipo de Import?ncia Descripcién de la categoria Impacl'o .Tipn de ImpnrtAan:ia
categoria potencial impacto relativa categoria potencial impacto relativa potencial impacto relativa
IHR capacity
score: 96,50% Medio Positivo Importante 88,70% Medio Positivo Importante Medio Positivo Importante
Legislation 89%
(15)
IHR capacity
p;crir:;ﬁ 67 Alto Positivo Importante 86 Alto Positivo Importante 27 Alto Negativo Importante
entry (15)
Acuerdo de Acuerdo de Acuerdos comerciales
Complementacion Cartagena vigentes: Comunidad Andina
Econdmica N° 72. ACE- (Comunidad de Naciones, Mercosur,
72 (6). Hay un Andina), TLC con Organizacién Mundial de
mecanismo informativo Colombia en el Comercio, Foro de
para la inversion llamado marco de Cooperacion Econdmica del
SECOM s o Sectores de Mercosur, crédito Asia - Pacifico. Acuerdo
Promocion Comercial Bancoldex para comercial entre UE,
ubicado en los empresarios Colombia y Pert. Acuerdo
Acuerdos consulados y embajadas . . colombianos y . . comercial Peri Colombia del - .
: . Alto Positivo Critico - Alto Positivo Critico Alto Positivo Critico
comerciales de numerosos paises ecuatorianos, Se 23 de octubre de 1993.
para orientar y dar han aprobado POLITICA NACIONAL DE
Legal asistencia a empresas leyes para detectar MEDICAMENTOS (RM. N
que deseen invertir en y prevenir el 1240-2004/MINSA).
Brasil (13). lavado de dinero. POLITICA ANDINA DE
MEDICAMENTOS Marzo del
2009. Ley N° 29459 de
Productos Farmacéuticos,
Dispositivos Médicos y
Productos Sanitarios- 2009
Enmienda constitucional Existe Reforma laboral que busca
de 2012 prohibe discriminacion en reducir informalidad en el
practicas laborales de el empleoy se sector econémico,
esclavitud. El gobierno considera comun simplificacién administrativa
mult6 a mas de 340 dentro del en materia laboral para
Legislacién empresas por estas sin mercado laboral. Desc Sin facilitar la contratacion
practicas de trabajo Medio Desconocido . ) Medio > )  formal de trabajadores, Medio Positvo  Importante
laboral importancia onocido  importancia
forzado. ordenar los ceses de
despidos masivos
Jjustificados, limitar las
opciones de arbitraje
potestativo y ordenar
inspeccion laboral.
Puntaje 10 3 8 10 3 8 10 2 8

Fuente: Autores.
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